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Esipuhe
Ajatus naisjohtajajulkaisun laatimisesta lähti liikkeelle Pohjoismaisen ministerineu­
voston aloitteesta. Ministerineuvosto pyysi tilastovirastoja selvittämään naisten 
osuutta elinkeinoelämän johdossa. Pohjoismaisten tilastovirastojen tasa-arvotilastojen 
yhteistyöryhmä päätti selvittää asiaa kussakin maassa 100 liikevaihdoltaan suurim­
man yrityksen osalta. Suomen kohderyhmää laajennettiin kuitenkin 200 suurimpaan 
yritykseen, joille tehtiin erillinen kysely. Yritysaineiston ohella on toisena lähteenä 
käytetty vuoden 1990 väestölaskennan koko väestön kattavaa aineistoa.
Selvityksen laatimisen tukena Suomessa on toiminut runsaan vuoden ajan asiantunti­
jaryhmä, johon ovat kuuluneet tutkimuspäällikkö Eeva Hänninen-Salmelin Kansain­
välinen Naisjohtajainstituutti WOMAN ry:stä, vs. apulaisprofessori Sinikka Vanhala 
Helsingin Kauppakorkeakoulusta, tasa-arvovaltuutettu Tuulikki Petäjäniemi, toimis­
topäällikkö Mirja Jarimo-Lehtinen Elinkeinoelämän valtuuskunnasta, sekä Tilasto­
keskuksen puolesta erikoissuunnittelija Riitta Harala, kehittämispäällikkö Päivi Kei­
nänen, yliaktuaari Anna-Leena Wickstrand ja suunnittelija Eeva-Sisko Veikkola, jo­
ka on toiminut selvityksen koordinoijana. Ryhmää on täydennetty myöhemmin kut­
sumalla mukaan erikoistutkija Kaisa Kauppinen-Toropainen Työterveyslaitoksesta. 
Asiantuntijaryhmä on tuonut tietonsa, taitonsa ja kokemuksensa Tilastokeskuksen 
käyttöön ideoimalla selvityksen laatimista, analysoimalla aineistoja sekä osallistu­
malla julkaisun artikkeleiden kirjoittamiseen. Julkaisun kannen ja taiton on tehnyt 
tilastonlaatija Päivi Seppälä.
Julkaisun ilmestymisajankohta, kevät 1994, on osoittautunut erityisen otolliseksi ai­
heen kannalta mm. Suomen tasavallan presidentinvaalin innoittamien keskustelujen 
takia. Tilastokeskus toivoo tämän julkaisun omalta osaltaan vievän eteenpäin kes­
kustelua naisjohtajuudesta.
Tilastokeskuksessa 7 huhtikuuta 1994
Hilkka Vihavainen Riitta Harala
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1 Johdanto
Naisista elinkeinoelämän johtavilla paikoilla ei ole kovinkaan paljon koottua tietoa. 
Pohjoismaiden ministerineuvoston aloitteesta päätettiin naisten edustusta elinkei­
noelämän johtotehtävissä selvittää kaikissa Pohjoismaissa. Alkuvuodesta 1992 ryhtyi 
Tilastokeskuksen kokoama työryhmä selvittämään olemassa olevia suomalaisia tilas­
to- ja tutkimusaineistoja, joissa kyseessä olevaa aihetta on käsitelty. Ajan tasalla 
olevaa tietoa naisten edustuksesta yksityisen sektorin yritysten johtotehtävissä ei ol­
lut tarjolla. Siksi työryhmä päätti tehdä tiedustelun vuodenvaihteessa 1992/93 Suo­
men suurimmille elinkeinoelämän yrityksille. Sen tuloksia käsitellään tämän jul­
kaisun toisessa luvussa.
Tilastokeskuksessa valmistui työn kuluessa myös varsin laaja väestölaskenta 1990:n 
tietokokonaisuus, joka tarjoaa mahdollisuudet tarkastella eri tavoin valittuja väestön 
osajoukkoja hyvinkin tarkasti erilaisten ominaisuuksien suhteen. Väestölaskenta-ai­
neistosta saadaan myös nais- ja miesjohtajat määriteltyä erilliseksi tutkimusjoukoksi, 
jonka ominaisuuksia voidaan tarkastella verrattuna muihin työssäkäyviin. Väestölas­
kenta-aineiston pohjalta on luvussa 3 tarkasteltu johtajien yritystaustaa, ammattia, 
koulutusta ja perheellistymistä.
Luvussa 2 tarkastellaan johtajuutta 200 suuryrityksessä ja luvussa 3 analysoidaan 
suomalaisen yksityisen sektorin johtajan profiilia väestölaskenta-aineiston avulla. 
Julkaisussa ei ole analysoitu naisjohtajuutta julkisella sektorilla.
Edellä mainittujen aiheiden lisäksi käsitellään tässä julkaisussa muihin naisjohtajuut­
ta käsitteleviin tutkimuksiin pohjautuen ns. lasikattoilmiötä sekä mentor-toimintaa 
naisten uralla etenemisessä.
¡¡¡¡¡I Tilastokeskus 7

2 Naisjohtajat elinkeinoelämän 
suurissa yrityksissä
O Elinkeinoelämän suurten yritysten johtajista naisia on 
11 prosenttia, pää- tai toimitusjohtajista 2 prosenttia
O Naisten edustus suurten yritysten hallintoelimissä on 
lisääntynyt viime vuosien aikana
O Runsaassa 36 prosentissa suurista yrityksistä ei ole 
ainuttakaan naisjohtajaa
O Eniten naiset ovat edustettuina kaupan ja majoitus- ja 
ravitsemistoiminnan suurissa yrityksissä
O Rahoitus- ja vakuutustoiminnan suurissa yrityksissä on 
johtajistossa lähes aina vähintään yksi nainen
O Silloin kun suuressa yrityksessä on ylipäänsä naisjohta­
jia, on heidän osuutensa johtajistosta useimmiten alle 
10 prosenttia
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Naisjohtajat elinkeinoelämän 
suurissa yrityksissä
Riitta Harala
Yrityskyselyn aineisto
Tutkimuksen kohteeksi valittiin 200 
henkilökuntamäärältään tai liikevaihdol­
taan suurinta suomalaista yksityisen 
sektorin yritystä. Tutkimusjoukkoon si­
sältyvät myös valtioenemmistöiset osa­
keyhtiöt.
Tutkittavat yritykset poimittiin Tilasto­
keskuksen yritys- ja toimipaikkarekiste­
ristä. Koska jotkin yritykset eivät liike­
vaihdoltaan kuuluneet 200 suurimman 
joukkoon vaikka henkilökuntamääräl­
tään kuuluivat ja päinvastoin, käsitti 
poimittu tutkimusaineisto 269 yritystä. 
Näistä 2 yritystä todettiin tiedustelun 
kuluessa tutkimusaineistoon kuulumat­
tomiksi, joten lopullinen tutkittavien 
yritysten määrä oli 267. Näistä saatiin 
tiedot yhden karhuntakierroksen jälkeen 
203 yritykseltä eli vastausprosentti oli 
76. Katoon saattoi vaikuttaa tutki­
musajankohdan ympärillä tapahtuneet
yrityskuolemat. Näitä ei kuitenkaan tut­
kittu tarkemmin.
Yrityksiltä tiedusteltiin yrityksen eri 
johtajien kokonaismääriä sekä näiden 
jakaantumista miehiin ja naisiin sekä 
yrityksen henkilökunnan määrää sekä 
sen sukupuolijakaumaa. Tiedustelulo- 
makkeella johtajat oli luokiteltu tasol­
taan seuraaviin luokkiin:
- pääjohtaja tai toimitusjohtaja
- hallintoneuvosto
- hallitus, johtokunta
- johtokunnasta seuraava porras
- muut johtaja-nimikkeellä olevat.
Eri luokkia ei lomakkeella määritelty 
mitenkään, joten kukin yritys sai määri­
tellä kuhunkin luokkaan kuuluvien joh­
tajien rajauksen itse.
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Yrityksen taustatiedot (toimiala ja liike- Henkilökuntamäärältään tutkittavat yri- 
vaihto) saatiin Tilastokeskuksen yritys- tykset jakautuivat taulukon 1 mukaises- 
ja toimipaikkarekisteristä lomakkeella ti. 
kysytyn liike- ja yhteisötunnuksen avul­
la.
TAULUKKO 1. Tutkimusjoukon yritykset henkilökuntamäärän mukaan
Yrityksen
henkilöm äärä
Yrityksiä
yhteensä %
-4 9 5 3
50 - 99 6 3
100 - 199 7 3
200 - 499 31 15
500 - 999 72 36
1 000 - 82 40
Yhteensä 203 100
Liikevaihdon mukaan yritykset jakau- Luokka, jossa liikevaihto puutuu, johtuu 
tuivat taulukon 2 mukaisesti. pankeista ja vakuutusyhtiöistä, joilla lii-
kevaihtotietoa ei ole.
TAULUKKO 2. Tutkimusjoukon yritykset liikevaihdon mukaan
Yrityksen
liikevaihto (m ilj. mk)
Yrityksiä
yhteensä %
- 7 3
- 499 51 25
500 - 999 71 35
1 000 - 1 999 37 18
2 000 - 4 999 30 15
5 000 - 9 999 5 3
10 000 + 2 1
Yhteensä 203 100
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Toimialaltaan yritykset jakautuivat tau­
lukon 3 mukaisesti.
TAULUKKO 3. Tutkimusjoukon yritykset toimialan mukaan
Y rityksen
to im ia la
Yrityksiä
yhteensä %
Maa- ja metsätalous 2 1
Teollisuus 96 47
Rakentaminen 10 5
Kauppa, majoitus- ja ravitsemistoiminta 57 28
Liikenne 11 5
Rahoitus- ja vakuutustoiminta,
palvelut liike-elämälle 22 11
Yhteiskunnalliset ym. palvelut 5 3
Yhteensä 203 100
Tutkimuksen tulokset
Naisjohtajien määrä eri johtajatasoilla
Useissa yhteyksissä on jo aiemminkin män yritysten johtajista naisia 11 pro-
todettu, että naisjohtaja suomalaisessa senttiä, kun vastaavien yritysten henki-
elinkeinoelämässä on yhä harvinaisuus. löstöstä naisia oli yli 40 prosenttia.
Tätä käsitystä tukee myös nyt tehty tut-
kimus, vaikka jonkinlaista lisääntymistä Hajba (1990) on tutkinut naisten osal-
naisjohtajien määrässä onkin havaitta- listumista yritysten ylimpiin hallintoeli-
vissa. miin Suomessa vuonna 1989. Hallin-
toelimillä tarkoitetaan yritysten hallinto-
Suurten elinkeinoelämän yritysten pää- neuvostoa ja hallitusta, joissa tehdään
johtaja- tai toimitusjohtajatasolla naisia yritysten kannalta laajakantoiset ja tär-
oli tutkimuksen mukaan 2 prosenttia, keät ratkaisut. Näistä hallintoneuvoston
hallituksissa tai johtokunnissa vajaa 5 tehtävät ovat rajoitetumpia. Hallinto-
prosenttia ja hallintoneuvostoissa 14 neuvosto on lähinnä omistajakunnan
prosenttia. Johtokunnasta seuraavalla luottamuselin ja sen läätehtävä on vai-
portaalla naisia oli runsas 13 prosenttia vonta. Hallituksella on yrityksessä kes-
ja muista johtajista vajaa 13 prosenttia. keinen, strateginen rooli.
Kaikkiaan oli suurimpien elinkeinoelä-
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TAULUKKO 4. Naisten osuus eri johtajatasoilla
Johtajataso Johtajia
yhteensä
Niistä 
miehiä, % naisia, %
Pääjohtaja ja/tai toimitusjohtaja 244 98 2
Hallintoneuvosto 1 340 86 14
Hallitus, johtokunta 1 154 95 5
Johtokunnasta seuraava porras 1 618 87 13
Muut johtajat 3 195 87 13
Kaikki johtajat yhteensä 7 550 89 11
Henkilöitä yhteensä
Koko henkilöstö 314 746 58 42
Hajban tutkimuksen mukaan naisten 
osuus 100 suurimman suomalaisen yri­
tyksen hallintoelimissä oli 5,8 prosenttia 
vuonna 1989, kun tämän tutkimuksen 
mukaan prosenttiosuus 100 suurimman 
yrityksen hallintoelimissä oli 8,6 vuo­
den 1992 lopussa. Naisten osuus suur­
ten yritysten hallintoelimissä näyttää 
siis viime vuosien aikana nousseen.
Vaikka tällaista nousua näyttääkin ta­
pahtuneen, ovat naiset yhä johtajina 
edustettuina useimmin hallintoneuvos­
toissa sekä johtokuntaa tai hallitusta 
alemmilla johtajatasoilla. Huippujoh­
dossa, pää- ja toimitusjohtajina ja halli­
tuksissa heitä on vielä hyvin vähän. 
Useimmiten naisjohtajat eivät siten ole 
mukana varsinaisessa strategisessa pää­
töksenteossa.
KUVIO 1. Sukupuolijakauma eri johtajatasoilla
Johtajataso
Hallintoneuvosto- ‘ ; ’
Johtok. seur.porras- „  % 1
Muut johtajat -
Kalkki johtajat yht. -
Hallitus, johtokunta-
Pääjohtaja, toim.joht.- <
0%
O  Miehet H Naiset
— i----------------------------1---------------------------- 1—
25% 50% 75% 100%
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Naisten osuus johtajistosta
Tutkituista yrityksistä runsas 36 pro­
senttia oli sellaisia, joissa ei ollut ainut­
takaan naisjohtajaa. Naisjohtajien osuu­
det jakautuivat muuten taulukon 5 mu­
kaisesti.
Jos yrityksessä on naisjohtajia, heidän 
osuutensa näyttää tämän selvityksen 
mukaan olevan useimmiten alle 10 pro­
senttia.
TAULUKKO 5. Yritykset naisjohtajaosuuden mukaan
N ais johta jien  osuus (% ) Yrityksiä
yhteensä %
0 74 36
alle 10 68 34
10,0 - 19,9 33 16
20,0 - 29,9 18 9
yli 30 10 5
Millaisissa yrityksissä on naisjohtajia?
Toimiala
Aikaisempien tutkimusten perusteella 
oletus oli, että naiset toimivat johtajina 
perinteisillä naisten aloilla, kuten palve­
luissa. Näin näyttää olevankin erityises­
ti toisaalta kaupassa, majoitus- ja ravit­
semistoiminnassa sekä toisaalta yhteis­
kunnallisissa palveluissa, joissa naisjoh­
tajien osuudet kaikista johtajista ovat 
vajaa 17 prosenttia (kauppa ym.) ja va­
jaa 16 prosenttia (yhteiskunnalliset pal­
velut, kuten virkistys- ja kulttuuripalve­
lut ja järjestötoiminta). Sen sijaan rahoi­
tus- ja vakuutustoiminnassa ja palve­
luissa liike-elämälle sekä liikenteessä 
naisjohtajien osuudet ovat samaa luok­
kaa teollisuuden kanssa. Perinteisellä 
miesten alalla rakennustoiminnassa 
10:stä tutkimusjoukkoon kuuluneesta 
yrityksestä yhdelläkään ei ollut naisjoh­
tajia.
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Ainakin yksi naisjohtaja oli lähes kai­
killa rahoitus- ja vakuutustoiminnan 
suurilla yrityksillä. Sen sijaan teollisuu­
den, kaupan, majoitus- ja ravitsemistoi­
minnan ja liikenteen toimialoilla yrityk­
sistä 33 - 45 prosentissa ei ollut yhtään 
naisjohtajaa. Kaikista tutkimusjoukon 
yrityksistä runsas 36 prosenttia oli sel­
laisia, joissa ei ollut yhtään naisjohtajaa.
TAULUKKO 6. Naisjohtajien osuudet kaikista johtajista toimialan
mukaan
Yrityksen
toim iala
Johtajia
yhteensä
Niistä 
miehiä, % naisia, %
Maa- ja metsätalous 71 96 4
Teollisuus 2 753 91 9
Rakentaminen 257 100 0
Kauppa, majoitus- ja ravitsemistoim. 2 342 83 17
Liikenne 271 90 10
Rahoitus- ja vakuutustoiminta, 
palvelut liike-elämälle 1 683 90 10
Yhteiskunnalliset palvelut 173 84 16
Yhteensä 7 550 89 11
KUVIO 2. Naisjohtajien osuudet toimialoittain
Toimiala
Kauppa, maj.,rav.toim.- 
Yht.kunnalliset palv.
Liikenne,tietoliikenne -
Rah.-.vak.toiminta
palv.liike-elämälle
Teollisuus 
Maa- ja metsätalous 
Rakentaminen-
C3 Miehet H Naiset
0% 25% 50% 75% 100%
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Henkilökuntamäärä
Yrityksen koon mukaan naisjohtajien 
osuudet kaikista johtajista jakautuivat 
taulukon 7 mukaisesti.
Naiset toimivat johtajina toisaalta tutki­
musjoukon henkilökuntamäärältään pie­
nissä yrityksissä ja toisaalta sitten mel­
ko suurissa, yli 500 hengen yrityksissä,
joissa johtajien määrä on suurempi. Tu­
loksia tarkasteltaessa on muistettava, et­
tä henkilökuntamäärältään pienimmät 
yritykset tässä tutkimuksessa ovat liike­
vaihdoltaan kuitenkin sitä luokkaa, että 
ne sijoittuvat 200 liikevaihdoltaan suu­
rimman yrityksen joukkoon.
TAULUKKO 7. Naisjohtajien osuus kaikista johtajista yrityksen 
henkilökuntamäärän mukaan
Yrityksen
henkilöm äärä
Johtajia
yhteensä miehiä,
Niistä
% naisia, %
- 49 69 86 14
50 - 99 67 91 9
100 - 199 118 97 3
200 - 499 669 93 7
500 - 999 1 750 86 14
1 000 - 4 877 89 11
Yhteensä 7 550 89 11
KUVIO 3. Naisjohtajien osuudet yrityksen henkilökuntamäärän
mukaan
Johtajien osuudet
100%
75% -
5 0 %  -
25% -
0 % -
■  Naiset 
EU Miehet
- 49 50-99  100- 199 200-499 500-999 1000 +
Yrityksen henkilömäärä
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Liikevaihto
Tutkimusjoukon yrityksiä tarkasteltiin 
myös liikevaihdon mukaan. Naisjohta­
jien osuudet kaikista johtajista olivat 
taulukon 8 mukaiset.
Selkeimmmin naiset näyttävät olevan 
edustettuina liikevaihdoltaan pienim­
missä tämän tutkimusjoukon yrityksissä 
ja toisaalta kaikkein suurimmissa yri­
tyksissä. Liikevaihdoltaan suurimmissa
yrityksissä naisjohtajien osuus kaikista 
johtajista on jopa runsas 22 prosenttia. 
Osaltaan naisjohtajien näinkin suuri 
osuus suurimmissa yrityksissä johtunee 
tämän kokoisten yritysten johtajiston 
suuremmasta koosta. Aikaisempien tut­
kimusten perusteella (Hajba 1990) näyt­
tää siltä, että hallintoelinten keskikoon 
kasvaessa naisten osuus johtajistossa li­
sääntyy.
TAULUKKO 8. Naisjohtajien osuus kaikista johtajista yrityksen
liikevaihdon mukaan
Yrityksen
liikevaihto (milj. mk)
Johtajia
yhteensä
Niistä
miehiä, %  naisia, %
- 998 90 10
- 499 1 221 84 16
500 - 999 1 796 90 10
1 000 - 1 999 1 086 92 8
2 000 - 4 999 1 194 94 6
5 000 - 9 999 264 91 9
10 000 + 991 78 22
Yhteensä 7 550 89 11
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KUVIO 4. Naisjohtajien osuudet liikevaihdon mukaan
Yrityksen liikevaihto (milj.mk)
Lähteet:
Hajba, Sirpa (1990), Naiset suuryritys­
ten hallintoelimissä, Turun kauppakor­
keakoulun julkaisuja. Sarja Keskustelua 
ja raportteja 1:1990.
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3 Naisjohtajan profiili 
elinkeinoelämässä
O Vuonna 1992 neljännes johtajista oli naisia
O Vuosina 1988 - 1992 naisjohtajien osuus kasvoi keski­
määrin 2 prosenttiyksikköä vuodessa
O Miesjohtajat kasautuvat yleisjohdon, teknisiin ja mark­
kinointitehtäviin; naisten johtajakuva on laveampi
O Naisjohtajat toimivat useimmin naisvaltaisilla aloilla
O Naisjohtajat ansaitsevat keskimäärin 65 % miesjohta- 
jien palkasta
O Nais- ja miesjohtajien väliset palkkaerot pienenevät 
ylimmissä koulutusasteissa
O Miesjohtajista yli 80 % on naimisissa, naisjohtajista 
60%
O Naisjohtajat ovat naimisissa yhtä usein kuin kaikki 
työlliset naiset keskimäärin
O Naisjohtajilla on vähemmän lapsia kuin työllisillä 
naisilla keskimäärin
O Puolisoiden väliset tuloerot ovat pienempiä naisjohta­
jien perheissä
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Väestölaskentaan perustuvan 
tutkimuksen aineisto
Riitta Harala
Naisjohtajatutkimuksen kolmannen lu­
vun aineistona on käytetty vuoden 1990 
väestö- ja asuntolaskennan aineistoa. 
Aineisto on tietosisällöltään erittäin laa­
ja. Se sisältää tietoja mm.väestön demo­
grafisesta rakenteesta, taloudellisesta 
toiminnasta, työllisyydestä, koulutuk­
sesta, tuloista, asumisesta ja perheelli­
syydestä. Väestölaskenta 1990:n aineis­
to on koottu yhdistämällä eri hallinnol­
listen rekisteriaineistojen tietoja yhteen 
ilman suoraa tiedonkeruuta väestölle.
Väestölaskenta-aineisto sisältää tiedot 
työllisen väestön ammatista. Ammatti­
tieto on aineistoon saatu useista eri läh­
teistä. Yksityisen sektorin osalta am­
mattitieto on pääosin saatu selväkielise­
nä nimiketietona verohallituksen välit­
tömän verotuksen rekisteriaineistosta eli 
ammattitieto on henkilöiden itsensä ve­
roilmoituslomakkeella ilmoittama tieto.
Selväkielinen ammattinimiketieto on 
Tilastokeskuksessa kooditettu pääosin
automaattisen kooditusjärjestelmän 
avulla käyttäen luokituksessa Tilasto­
keskuksen ammattiluokitusstandardia 
(Ammattiluokitus 1980, Käsikirjoja N:o 
14, Helsinki 1981). Automaattinen koo­
dausjärjestelmä käyttää ammattinimike- 
tiedon lisäksi hyväkseen eräitä aputieto- 
ja kuten toimialatietoa ja koulutustietoa. 
Osa luokitustyöstä on tehty myös ma­
nuaalisesti.
Johtaja-ammatit rajattiin työryhmässä 
kattamaan 2-numerotason luokan 11 
"liikeyritysten ja järjestöjen hallinnolli­
nen työ" ammatit. Tämän luokan määri­
telmän mukaan liikeyritysten ja järjestö­
jen hallinnollinen työ- luokkaan kuulu­
vat henkilöt "toimivat yritysten, myös 
kunnallisten ja valtion yritysten, liiken­
nelaitosten yms. päällikköinä. He johta­
vat ja organisoivat järjestöjen, yritysten 
tai sen osastojen toimintaa Myyntipääl­
liköt, osastopäälliköt, konepajapäälliköt 
ja niihin verrattavat henkilöt luetaan tä­
hän ryhmään vain, jos he toimivat use­
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an eri osaston päällikköinä". Luokka 
käsittää seuraavat 3-numerotason luokat 
(suluissa eräitä luokkaan kuuluvia esi- 
merkkinimikkeitä):
1. liikeyritysten johtajat (esim. pääjohta­
ja, toimitusjohtaja, pankinjohtaja, teh- 
daspäällikkö)
2. tekniset johtohenkilöt (esim. tuotanto­
päällikkö, työpäällikkö, jaostopäällik­
kö, yli-insinööri)
3. kaupalliset johtohenkilöt (esim. 
myyntipäällikkö, markkinointipäällik­
kö, tuotepäällikkö, vientipäällikkö)
4. hallinnollisen selvitystyön ja laskenta­
toimen johtohenkilöt (esim. laskenta­
päällikkö, talouspäällikkö)
5. kaupallisten, ammatillisten ja aatteel­
listen järjestöjen johtohenkilöt (esim. 
puheenjohtaja, puoluesihteeri, toimin­
nanjohtaja)
6. henkilöstöhallinnon johtohenkilöt 
(esim. henkilöstöpäällikkö, sosiaalipääl- 
likkö)
7. muut liikeyritysten ja järjestöjen hal­
linnollisen työn ammatit (esim. metsä- 
päällikkö, huolintapäällikkö, levikki- 
päällikkö).
Selvityksessä tarkastellaan vain yksityi­
sen sektorin johtajia. Julkisen sektorin 
vastaavalla tavalla määriteltyä johtaja­
tasoa ei ammattiluokituksen avulla ollut 
mahdollista määritellä edes vertailutie­
doksi sillä johtajataso julkisella sektoril­
la sekoittuu ammattiluokituksessa tutki­
mus- ja selvitystyötä tekevän tason 
kanssa.
Selvityksen tässä osassa ei myöskään 
rajoituttu vain elinkeinoelämän suurim­
piin yrityksiin, vaan tarkasteltavana 
joukkona olivat kaikki määriteltyihin 
johtajaluokkiin luokitellut henkilöt. Tut­
kittava johtajajoukko muodostui siten 
huomattavasti suuremmaksi kuin suu­
rimmille elinkeinoelämän yrityksille 
tehdyssä tiedustelussa. Väestölaskenta- 
aineiston tutkittavien johtajien joukko 
oli 54 300 johtajaa, joista miehiä oli 
42 770 ja naisia 11 530. Myös tulokset 
saattavat tästäkin syystä poiketa osittain 
toisistaan. Myös viiteajanjakso on tässä 
tutkimuksen osassa eri: tiedot ovat vuo­
den 1990 lopun tietoja.
Seuraavassa kuviossa on kuvattu nais­
ten ja miesten osuuksia yhteiskunnan 
eri tasoilla. Naisjohtajatiedustelun koh­
dejoukkona oli pyramidin kaksi ylintä 
lohkoa, kun väestölaskenta-aineistoon 
perustuvissa selvityksissä tarkastellaan 
kolmea ylimmäistä lohkoa.
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Miesten ja naisten osuudet yhteiskunnan eri tasoilla
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Nais- ja  miesjohtajien 
eriytyneet työmarkkinat
Eeva Hänninen-Salmelin — Sinikka Vanhala
Eriytymisen taustaa
Kansainvälisesti tarkasteltuna suoma­
laisten naisten työhönosallistumisaste 
on korkea ja osallistuminen yhteiskun­
nalliseen päätöksentekoon monipuolista. 
Kun lisäksi koulutustilastot osoittavat 
naisten keskimääräisen koulutustason 
vastaavan meillä miesten keskimääräis­
tä koulutustasoa -  ja nuorimpien ikä­
ryhmien kohdalla naisten jo ohittavan 
miehet tutkintojen suorittamisessa, 
muodostuu mielikuva melko tasa-arvoi- 
sesta suomalaisesta naisesta.
Naisten vankka asema työelämässä ei 
kuitenkaan ole suoraan heijastunut pää­
synä elinkeinoelämän huippupalkoille. 
Ruostetsaaren (1992) suomalaista eliit­
tiä kartoittaneen tutkimuksen mukaan 
"vallan ytimessä", so. yhteiskunnan kor­
keimmissa asemissa ja päätöksenteossa 
naisia oli 13 %, ja naisten osuus elin­
keinoelämän eliitistä oli vain 4 %.
Johtajien työmarkkinat, kuten työmark­
kinat yleensäkin, ovat eriytyneet suku­
puolen mukaan siten, että nais- ja mies- 
johtajat ovat pitkälti eri asemassa joh­
don hierarkiassa, eri kokoisissa yrityk­
sissä, eri toimialoilla ja ansaitsevat eri 
suuruista palkkaa. Aikaisempien tutki­
musten mukaan (Vanhala 1986 & 1993, 
Hajba 1990, Kovalainen 1990, Haapa- 
korpi 1994) naisjohtajat löytyvät pää­
asiassa keskijohdosta ja vaativista 
asiantuntijatehtävistä tai omistaja-yrittä­
jien ryhmästä ja miehiä useammin pie­
nistä yrityksistä. Kaikilla tasoilla nais- 
johtajat ansaitsevat vähemmän kuin 
miesjohtajat.
Johtotehtävissä työskentelevien naisten 
osuus on runsaan kymmenen vuoden ai­
kana lähes kaksinkertaistunut. Vuonna 
1980 naisten osuus oli 13 % kaikista 
johtotehtävissä toimivista; vuonna 1992
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TAULUKKO 1. Naisten osuudet sosioekonomisen aseman mukaan 
vuosina 1988 -1992, prosentteina
Vuosi Palkansaajat
%
Kaikki ylem m ät 
toim ihenkilöt
%
Johtotehtävissä toim ivat 
ylem m ät toim ihenkilöt
%
1988 50 40 17
1989 50 40 20
1990 50 41 21
1991 51 43 23
1992 52 43 25
Lähde: Tilastokeskus, Työvoimatilastot
naisia oli jo neljännes johtajista. Vuosi- voi keskimäärin 2 prosenttiyksikköä 
na 1988 - 1992 naisjohtajien osuus kas- vuodessa.
Naisjohtajien uravaihtoehdot
Suomalaisten tutkimusten perusteella 
voidaan naisille hahmottaa kolme johta- 
jauravaihtoehtoa (Vanhala 1986 ja 
1993, Sinkkonen & Hänninen-Salmelin 
1989, Hajba 1990). Nämä ovat a) omis­
tajayrittäjän ura, b) asiantuntijajohtajan 
ura ja c) linjajohtajan ura. Perinteisen 
omistaja-yrittäjän uran rinnalle naisille 
on avautunut ensin asiantuntijauran ka­
nava ja viimeisimpänä linjajohtajan ura- 
vaihtoehto.
Omistaja-yrittäjän ura on aikaisemmin 
ollut naisille pääasiallinen kanava johto­
tehtäviin. Katsottiinkin, että nainen pää­
see johtajaksi vain joko perimällä yri­
tyksen vanhemmiltaan tai aviopuolisol­
taan tai solmimalla avioliiton yrittäjän 
kanssa -  tai sitten perustamalla itse yri­
tyksen. Tänä päivänä kolmannes yrittä­
jistä on naisia.
Asiantuntijaurassa yhdistyvät naisten 
halukkuus tehdä sisällöllisesti mielekäs­
tä työtä ja organisaatioiden tarve kehit­
tää pitkälle vietyyn erikoistumiseen täh­
täävää osaamista. Naisten kannalta 
asiantuntijaura ei kuitenkaan välttämättä 
ole puhtaasti positiivinen asia. Vaikka 
asiantuntijaura tarjoaakin mahdollisuuk­
sia ammatilliseen kehittymiseen ja eri­
koistumiseen, henkilön urakehitys voi 
päätyä lähes umpikujaan. Kapea asian­
tuntemus rajoittaa usein sekä etenemistä 
hierarkiassa korkeammalle tasolle ny­
kyisessä työpaikassa että uralla 
etenemistä organisaatiota vaihtamalla. 
Tässä uramallissa naisen ’sallitaan’ ede­
tä, mutta se tapahtuu tarkoin määrätyis­
sä rajoissa. Ilmiöstä käytetään nimitystä 
"lasihissi" (the glass elevator) (Europe’s 
glass ceiling 1991).
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KUVIO 1. Naisjohtajien määrät eri johtotehtävissä
0 500 1000 1500 2000 2500 3000 3500
Naisjohtajien määrä
Naiset linjajohdon tehtävissä on melko 
uusi asia. Kuitenkin kokemus linjassa 
on esim. Hajban (1990) selvitysten mu­
kaan eräs keskeinen tekijä valittaessa 
henkilöitä johtoryhmään tai liikeyrityk­
sen johtajaksi. Esteet naisen pääsylle 
linjajohdon tehtäviin ilmenevät yleensä 
jo rekrytointivaiheessa. Nainen rekrytoi­
daan yleisemmin tiettyyn (asiantunti­
jatehtävään, miehen kohdalla taas ko­
rostuu potentiaali. Miestä kierrätetään ja 
hänen valmiuksiaan vaativampiin tehtä­
viin parannetaan; naisen kohdalla 
useammin lisätään valmiuksia vain ny­
kyisen kapean tehtäväkentän hoitami­
sessa (Europe’s glass ceiling 1991). 
Naisten näkökulmasta tarkasteltuna lisä- 
ongelmana on meillä teknillis-luonnon- 
tieteellisen koulutuksen omaavien nais­
ten vähäinen määrä maassa, jossa elin­
keinoelämän suurimmat ja strategisesti
tärkeimmät yritykset toimivat paperi- ja 
metsäteoll isuudessa.
Vuoden 1990 väestölaskennan mukaan1 
naisjohtajien yleisimmät tehtävät/johta- 
janimikkeet ovat hallinnollisen/talous- 
johtajan tehtävät, joissa naisjohtajista 
toimii vajaa kolmannes. Neljännes nais- 
johtajista toimii kaupallisina johtajina ja 
viidennes liikeyritysten johtajina (ks. 
liitetaulukko 1).
Kuva naisista johtajina muuttuu jonkin 
verran, kun siirrytään johtajien abso­
luuttisista määristä tarkastelemaan nais- 
ja miesjohtajien prosenttiosuuksia eri 
johtotehtävissä.
Naisjohtajat ovat vallanneet johtaja- 
markkinoita henkilöstöjohtajien ja hal- 
linnollisten/talousjohtajien ryhmissä.
1) Väestölaskenta 1990. Aineistoa on kuvattu edellä Riitta Haralan artikkelissa: ’Väestölaskennan tutki­
musaineisto'.
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TAULUKKO 2. Nais- ja miesjohtajien osuudet eri johtotehtävissä
T eh tävä  /  n im ike Naisia Miehiä Yhteensä
% % % N
Liikeyritysten johtajat 16 84 100 (13 547)
Tekniset johtajat 7 93 100 (6 043)
Kaupalliset johtajat 15 85 100 (19 589)
Hallinnolliset ja talousjoht. 39 61 100 (8 538)
Henkilöstöjohtajat 56 44 100 (3 066)
Järjestöjohtajat 31 69 100 (1 957)
Muut johtajat 21 79 100 (1 957)
Yhteensä 21 79 100 (54 300)
Henkilöstöjohtajista yli puolet ja hallin- 
nollisista/talousjohtajista lähes 40 % on 
naisia. Vähäisintä naisten edustus on 
teknisten johtajien ryhmässä ja vähäistä 
myös liikeyritysten ja kaupallisten joh­
tajien ryhmissä.
Tehtävänimikkeen mukaan tarkasteltuna 
nais- ja miesjohtajien työmarkkinat ovat 
eriytyneet siten, että miesjohtajilla 
enemmistö (lähes 80 %) on yleisjohdos­
sa, teknisissä ja markkinointitehtävissä. 
Naisjohtajat taas jakautuvat melko ta­
saisesti "pehmoaloiksi" luonnehdittujen
henkilöstö- ja erilaisten taloudellisten ja 
hallinnollisten tehtävien ja "kovien" 
yleisjohdon ja teknisten ja markkinoin­
titehtävien välillä. Miesten johtajakuva 
on siten jossakin määrin kapeampi kuin 
naisten. Näkemys, että naisjohtajat toi­
misivat "pehmoaloilla" (Optio 10. 2. 
1994, s. 33) on näin ollen kahdessakin 
mielessä väärä. Ensinnäkin puolet nais- 
johtajista toimii "kovissa", miehisissä 
tehtävissä, ja toiseksi tämän päivän yri­
tysmaailmassa sekä henkilöstö- että ta­
lousasiat ovat kaukana pehmoilusta.
Naisjohtajat eri toimialoilla
Aikaisempien tutkimusten mukaan nai­
set toimivat pienissä työvoima- ja nais­
valtaisissa yrityksissä (esim. Vanhala 
1986, Kovalainen 1990, Hajba 1991) tai 
suurten yritysten keskeisten toimintojen 
kannalta "reuna-alueen" yksiköissä ja 
tehtävissä tai uusilla vielä asemaansa 
hakevilla tehtäväalueilla (Legge 1987). 
Kyse voi olla ylimmän johdon avusta­
vista tehtävistä (Sinkkonen & Hänni- 
nen-Salmelin 1989) tai uusista tehtävä­
alueista (esimerkkinä ympäristönsuoje­
lun johtotehtävät Neste Oy:ssä). Leggen 
mukaan (1987) on ollut havaittavissa, 
että kun jonkin tehtäväalueen merkitys 
ja arvostus alkavat nousta, naisten luku­
määrä kyseisen tehtäväalueen johtoteh­
tävissä alkaa vähetä.
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Norjalaisen Kvanden (1986) tutkimus­
tulokset tukevat näkemystä, jonka mu­
kaan naiset etenevät parhaiten urallaan 
uusilla dynaamisilla aloilla, joilla toimi­
vat yritykset kehittävät jatkuvasti työs- 
kentelymuotojaan ja -tapojaan. Näissä 
yrityksissä keskeisenä ajatuksena on 
vastata asiakkaiden haasteisiin, ei tois­
taa vanhaa ja opittua. Tämän tyyppiset 
organisaatiot tarjoavat mahdollisuuksia 
erilaisia ajattelu- ja työskentelytapoja 
omaaville henkilöille osallistua ja vai­
kuttaa asioihin. Niissä löytyy tilaa myös 
naisille kehittyä työssä ja edetä uralla.
Aikaisempien tutkimusten mukaan nais- 
johtajat toimivat pitkälti eri toimialoilla 
miesjohtajiin verrattuna (esim. Vanhala 
1986). Väestölaskenta-aineisto tukee tä­
tä aikaisempaa havaintoa, sillä naisjoh­
tajien osuudet ovat suurimmat majoitus- 
ja ravitsemustoiminnassa sekä yhteis­
kunnallisissa palveluissa. Miesjohtajien 
osuudet taas ovat suurimmat teollisuu­
dessa, rakennustoiminnassa, energia- ja
vesihuollossa, kaivostoiminnassa ja 
maataloudessa (ks. liitetaulukko 2). 
Kuitenkin sekä miesjohtajien enemmis­
tö (60 %) ja lähes puolet naisjohtajista 
(47 %) työskentelee teollisuuden ja 
kaupan parissa.
Naisjohtajat jakautuvat toimialoittain si­
ten, että kaupan (tukku- ja vähittäis­
kaupan) piirissä toimii runsas neljännes 
(26 %) yksityisen sektorin naisjohtajis­
ta. Teollisuus kokonaisuudessaan työl­
listää naisjohtajista viidenneksen. Jopa 
kolmannes teollisuudessa työskentele­
vistä naisjohtajista toimii metalliteolli­
suudessa. Tosin kaikista metalliteolli­
suuden, parissa työskentelevistä johtajis­
ta vain runsas 10 % on naisia. Vastaa­
vasti vaatetus- ja tekstiiliteollisuuden 
johtotasolla naisia on määrällisesti vä­
hän, mutta kuitenkin neljännes kaikista 
vaatetusteollisuudessa toimivista johta­
jista.
KUVIO 2. Nais- ja miesjohtajien osuudet toimialoittain
I  Naisjohtajat 19 Miesjohtajat
Majoitus- ja rav.toim. 
Yhteiskunnan, palv. 
Tietoliikenne 
Kuljetus 
Kiint.-puht.-jne.palv. 
Tekniset palvelut 
Rahoitus- ja vak.toim.
Kauppa 
Rakentaminen 
Teollisuus 
Energia ja vesihuolto 
Kaivostoiminta 
Maa- ja metsätalous
0% 25% 50% 100%
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Kuten aikaisemmat tutkimukset ovat 
osoittaneet, naisjohtajien enemmistö toi­
mii naisvaltaisilla aloilla, miesjohtajien 
enemmistö miesvaltaisilla aloilla. Sa­
moin tämän aineiston mukaan runsas 
puolet naisjohtajista toimii naisvaltaisis­
sa organisaatioissa ja runsas puolet 
miesjohtajista miesvaltaisissa organisaa­
tioissa. Tosin määrällisesti suurin osa 
johtajista myös naisvaltaisissa organi­
saatioissa on miehiä.
Sukupuolirakenteeltaan tasapainoisissa 
(so. miesten ja naisten osuus henkilös­
töstä 40 - 59 %) yrityksissä toimii run­
sas viidennes sekä mies- että naisjohta­
jista.
Aikaisempien tutkimusten mukaan nais- 
johtajat sijoittuivat useammin pieniin 
yrityksiin kuin miesjohtajat. Väestölas­
kenta-aineisto tukee lievästi tätä havain­
toa, sillä 35 % naisjohtajista ja 32 % 
miesjohtajista toimii alle 50 hengen yri­
tyksissä. Seuraavassa kokoryhmässä 
(50 - 100 henkeä) mies- ja naisjohtajien 
osuudet ovat jo toisin päin. Yleistäen 
naisjohtajat sijoittuvat hieman useam-
TAULUKKO 3a. Nais- ja miesjohtajien osuudet yrityksen 
naisvaltaisuuden mukaan
N aisten osuus  
henkilöstöstä
Naisjohtajien  
osuus, %
Miesjohtajien  
osuus, %
< 5 % 0 5
5 - 19 % 7 15
20 - 39 % 18 33
40 - 59  % 22 23
60 - 89 % 42 23
9 0 -  100 % 11 1
Yhteensä 100 100
N 11 046 41 570
TAULUKKO 3b. Nais- ja miesjohtajien osuudet yrityksen koon mukaan
H enkilöstöm äärä Nainen, % Mies, %
Alle 100 43 41
100 - 499 18 21
500 - 32 33
Tuntematon 7 5
Yhteensä 100 100
N 11 530 42 770
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min pieniin ja miesjohtajat vastaavasti 
keskisuuriin yrityksiin. Erot ovat kui­
tenkin pienet, kuten taulukosta 3b ilme­
nee.
Aikaisempi tulos naisjohtajien selvem- 
mästä keskittymisestä pieniin yrityksiin
selittynee sillä, että on tutkittu tiettyä 
ammattialaa tai tietyn tutkinnon suorit­
taneita naisia ja miehiä. Kyse on tällöin 
vain tämän tietyn ammattialan tai tut­
kinnon suorittaneiden johtajien työ­
markkinoiden eriytymisestä yrityksen 
koon suhteen.
Nais- ja miesjohtajien koulutustaso
Karkean koulutusasteen mukaan nais- 
ja miesjohtajien väliset erot ovat suh­
teellisen pienet. Koulutustilastojen mu­
kaan alle 45-vuotiaiden ikäluokissa nai­
set ovat koulutetumpia kuin miehet mi­
tattuna peruskoulutuksen jälkeisillä tut­
kinnoilla. Kuitenkin vielä johtotehtävien 
tasolla miesjohtajilla on naisjohtajia 
useammin korkea-asteen koulutus.
Miesten kohdalla pätee, että mitä vä­
hemmän koulutusta, sitä todennäköi­
semmin toimitaan henkilöstömäärältään 
tai liikevaihdoltaan pienemmissä orga­
nisaatioissa. Sitävastoin naisjohtajista, 
joilla ei ole peruskoulun jälkeistä koulu­
tusta, lähes 40 % työskentelee henkilös­
tömäärältään suurissa organisaatioissa. 
Miesjohtajilla vastaava prosenttiluku on 
noin 25 %. Keskiasteen koulutuksen 
omaavista, sekä mies- että naisjohtajis­
ta, runsas puolet työskentelee pienissä, 
alle 100 hengen yrityksissä.
TAULUKKO 4. Nais- ja miesjohtajat koulutuksen mukaan
Koulutus Nainen, % Mies, %
Ei peruskoulun jälkeistä koulutusta 15 13
Keskiaste 44 42
Korkea aste 41 45
Yhteensä 100 100
N 11 530 42 770
Palkkamarkkinoiden eriytyminen
Kaikki palkkatilastot osoittavat palkko­
jen voimakasta eriytymistä sukupuolen 
mukaan (Anttalainen 1986, Women and 
men. 1988, Hemmilä 1989, Allen ym. 
1990). Myös johtajien palkat noudatta-
vat samaa sukupuolen mukaista eriyty­
mistä (Vanhala 1986). Osan palkka­
eroista on yleensä selitetty johtuvan 
miesten ja naisten sukupuolen mukaan 
eriytyneestä ammatti- ja tehtäväraken-
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teestä. Kuitenkin Tilastokeskuksen tut­
kimus palkkaeroista vuonna 1985 (Al­
len ym. 1990) päätyi tulkintaan, että ky­
se olisi pikemminkin miesvaltaisuudesta 
kuin ammattien sukupuolen mukaisesta 
eriytyneisyydestä sinänsä. Naisten ja 
miesten väliset palkkaerot olivat pie­
nimmät ammattijakauman naisvaltaises­
sa päässä ja kasvoivat tasaisesti siirryt­
täessä miesvaltaisempiin ammattiryh­
miin.
Vuoden 1990 palkkajakaumat noudatte- 
levat vuoden 1985 jakaumia.
Kaikkien naisjohtajien keskiarvopalkka 
oli noin 65 % miesjohtajien keskiarvo- 
palkasta. Johtaja-aseman mukaan tar­
kasteltuna erot olivat pienimmät henki­
löstöjohtajien ryhmässä ja suurimmat 
liikeyritysten johtajien ryhmässä, jossa 
naiset ylsivät vain 51 %:iin miesten pal­
koista.
Yrityksen koon mukaan tarkasteltuna 
miesjohtajien keskipalkka oli korkein
suurissa (yli 500 hengen) yrityksissä lu­
kuunottamatta liikeyritysten johtajia, 
jotka ansaitsivat eniten keskisuurissa 
yrityksissä. Naisjohtajien kohdalla palk­
kaerot eivät noudatelleet yrityksen ko­
koa.
Vastaavasti toimialoittaiset vaihtelut 
nais- ja miesjohtajien palkoissa ovat 
suuret. Naisvaltaisilla aloilla nais- ja 
miesjohtajien palkkaerot ovat pienem­
mät kuin miesvaltaisilla aloilla lu­
kuunottamatta maa- ja metsätaloutta.
Koulutuksen mukaan tarkasteltuna 
mies- ja naisjohtajien väliset markka­
määräiset palkkaerot lisääntyvät ylem­
pien tutkintojen kohdalla (alempi kandi- 
daattiaste, ylempi kandidaattiaste ja tut­
kijankoulutus = koulutusasteet 6 - 8).
Prosentuaalisesti nais- ja miesjohtajien 
palkkaerot kasvavat koulutuksen myötä 
aina alemmalle kandidaattitasolle asti. 
Sen jälkeen (so. ylempi kandidaattiaste 
ja tutkijankoulutus) naisjohtaja alkaa
KUVIO 3. Nais- ja miesjohtajien vuositulot tehtävien mukaan
H Naisjohtajat ¡1  Miesjoh.tajat
Henkilöstöjohtajat 
Kaupalliset johtajat 
Järjestöjen johtajat 
Muut johtajat 
Tekniset johtajat 
Hallinto/talousjoht. 
Liikeyritysten joht.
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1000 mk
30 0  Tilastokeskus
KUVIO 4. Nais- ja miesjohtajien vuositulot toimialoittain
H  Naisjohtajat H Miesjohtajat
Majoitus- ja rav.toim.
Maa- ja metsätalous 
Tietoliikenne 
Yhteiskunn. palvelut 
Kuljetus 
Kiinteistö ym. palv.
Kauppa 
Teollisuus 
Energia- ja vesihuolto 
Rakentaminen 
Kaivostoiminta 
Rahoitus- ja vak.toim.
Tekniset ym. palvelut
0 50 100 150 200 250 300 350
1000 mk
hyötyä koulutuksestaan palkan muodos­
sa. Tutkijakoulutuksen omaavat naisjoh­
tajat yltävätkin lähimmäs miesjohtajien
palkkoja. Tässä ryhmässä naisten palk­
kojen osuus on keskimäärin 77 % mies­
ten palkoista.
KUVIO 5. Johtajien tulot koulutuksen mukaan yksityisellä sektorilla
1000 mk
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Yhteenveto tuloksista
Vuonna 1992 kaikista johtajista 25 % 
oli naisia. Naisjohtajien osuus on kasva­
nut kahden prosenttiyksikön vuosivauh­
tia. Lisäys on tapahtunut pääasiassa 
keskijohdossa; ylimpien naisjohtajien 
lukumäärä ja osuus muuttuvat hitaam­
min. Naisjohtajuuden näkökulmasta ke­
hitys on positiivinen. Vaikka naiset ei­
vät olekaan saavuttaneet huippupalkko­
ja, he ovat kuitenkin edenneet niihin 
keskijohdon ja asiantuntijatehtäviin, 
joista tulevia huippujohtajia rekrytoi­
daan.
Naisjohtajan uravaihtoehdot voidaan 
pelkistää kolmeen ryhmään: omistaja- 
yrittäjän ura, asiantuntijan ja linjajoh- 
don ura. Asiantuntijaura tarjoaa naiselle 
sekä mahdollisuuksia että ongelmia. 
Mahdollisuudet liittyvät ennen kaikkea 
työssä kehittymiseen, ongelmat taas sii­
hen, että nainen "lukkiutuu" asiantunti­
jatehtäväänsä; kokemus linjajohdossa 
jää saamatta ja samalla rajautuvat pit­
kälti mahdollisuudet edetä ylimpään 
johtoon.
Kuten aikaisemmissakin tutkimuksissa, 
tässäkin aineistossa naisjohtajat toimi­
vat naisvaltaisilla aloilla, "pehmojohto- 
tehtävissä" ja pienissä yrityksissä. Erot 
ovat kuitenkin pienet, ja naisjohtajien 
johtajakuvaa voidaan pitää laaja-alai­
sempana kuin miesjohtajien; naisjohta­
jat jakautuvat tasaisemmin erityyppisiin 
johtotehtäviin kuin miehet.
Koulutuksen mukaan tarkasteltuna nais- 
johtajat ovat jonkin verran vähemmän 
koulutettuja kuin miesjohtajat. Naisjoh­
tajien palkkoihin koulutus heijastuu si­
ten, että alemmissa koulutusasteissa su­
kupuolten väliset palkkaerot kasvavat 
koulutuksen myötä, kahden ylimmän 
koulutusasteen kohdalla palkkaerot sitä­
vastoin pienenevät. Naisjohtajat näyt­
täisivät hyötyvän koulutuksesta palkan 
muodossa. Muilta osin johtajien palkka- 
markkinoiden eriytyminen noudattelee 
"yleisiä säännönmukaisuuksia"; naisten 
ja miesten väliset palkkaerot ovat suu­
rimmat miesvaltaisilla aloilla ja mies­
valtaisissa tehtävissä. Tehtävänimikkeen 
mukaan palkkaerot kärjistyvät liikkeen- 
johtotehtävissä, mihin tavallaan kasau­
tuu naisjohtuuden perusongelma: mie­
het johtavat suuria ja merkittäviä orga­
nisaatioita, naiset taas pienyrityksiä ja 
muita pieniä organisaatioita. Naisjohta­
jan ura suurissa yrityksissä on usemmi- 
ten keskijohdon ja asiantuntijajohtajan 
ura.
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LIITETAULUKKO 1. Nais- ja miesjohtajat aseman / tehtävänimikkeen
mukaan
T eh tävä  /  n im ike Nainen
Lukumäärä osuus
%
Mies
Lukum äärä osuus
%
Hallinnolliset ja talousjoht. 3 344 29 5 194 12
Kaupalliset johtajat 2 882 25 16 707 39
Liikeyritysten johtajat 2 212 19 11 335 27
Henkilöstöjohtajat 1 717 15 1 349 3
Järjestöjohtajat 614 5 1 343 3
Tekniset johtajat 430 4 5 613 13
Muut johtajat 331 3 1 229 3
Yhteensä 11 530 100 42 770 100
LIITETAULUKKO 2. Naisjohtajien jakautuminen eri toimialoille ja 
naisten osuudet eri toimialojen johtajista
Toim ia la Nainen
Lkm  osuus
%
Mies
Lkm osuus
%
Naisten  
osuus joh­
tajista, %
Kauppa 2 975 26 12 346 29 19
Teollisuus 2 403 21 13 235 31 15
Yhteiskunnalliset palvelut 1 693 14 3 427 8 33
Rahoitus- ja vakuutustoiminta 1 028 9 4 230 10 20
Majoitus- ja ravitsemustoiminta 1 027 9 949 2 52
Tekn.palvelut ja palv. liike-eläm. 988 8 3 046 7 24
Kuljetus 463 4 1 348 3 26
Rakentaminen 314 3 1 676 4 16
Kiint., puht. ja vuokra-palvelut 259 3 791 2 25
Tietoliikenne 161 1 466 1 26
Energia ja vesihuolto 67 1 504 1 12
Maa- ja metsätalous 37 0 296 1 11
Kaivos- ja kaivannaistoiminta 13 0 99 0 11
Tuntematon 102 1 357 1 22
Yhteensä 11 530 100 42 770 100
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Nais- ja  miesjohtajien perheet 
ja taloudellinen asema
Pälvi Keinänen
Ansiotyön ja perheen välinen vuorovai­
kutus on saanut melko vähän huomiota 
työelämän tutkimuksessa, jossa kohtee­
na on ollut julkinen elämänalue kunkin 
yksilöllisen työmarkkina-aseman mää- 
rittämänä. Silti perhe on ollut ’luonnol­
linen’ naisten perinteisestä roolista joh­
dettu selitys sukupuolten työuran erilai­
suudelle. Esimerkiksi Ruotsissa julkais­
tu raportti “Man är chef’ ei sisällä tieto­
ja johtajien perhetaustasta, mutta kes­
keisenä syynä naisten aliedustukselle 
johtotehtävissä pidettiin heidän perhe- 
velvollisuuksiaan (SCB, 1992).
On varsin tavallista, että naisten vähäis­
tä osuutta ammattihierarkioiden ylä­
päässä selitetään heidän suuremmalla 
sitoutumisellaan perheeseen ja lasten­
hoitoon. Johtajiksi ylenneet naiset ovat 
kansainvälisten tutkimusten mukaan 
usein naimattomia ja lapsettomia, mutta 
miesjohtajat ovat enimmäkseen perheel­
lisiä.
Organisaatioissa perhe toimii sukupuo­
lisen syrjinnän perusteluna avoimesti tai 
tiedostamattomasti. Esimerkiksi työ­
hönotossa naiselta kysytään perhetilan­
netta, mutta sitä ei yleensä kysytä mie­
heltä. Johtavaan asemaan otettavalta 
vaaditaan muita enemmän sitoutumista 
työhön, jota ei pidetä perheellisen nai­
sen ominaisuutena. Rakenteellisena es­
teenä naisten etenemiselle pankkien am- 
mattihierarkiassa Humeniuk & Madsen 
(1989) näkevät ajankäytön. Urakehityk­
sen edellytyksenä on työn asettaminen 
perheen edelle: on oltava kokoaikatyös­
sä ja lisäksi aikaa on riitettävä jatko- 
opintoihin, sosiaaliseen yhdessäoloon 
työajan jälkeen, ylityöhön jne.
Kuitenkin moderni yhteiskunta on sillä 
tavoin avoin, että se tekee mahdollisek­
si yksilöllisen elämänsuunnittelun (Gid­
dens, 1991). Avoimuus merkitsee, että 
ihminen voi syntyperästä ja sukupuoles­
ta riippumatta tiettyyn määrään suunni­
tella omaa tulevaisuuttaan ja tehdä elä-
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mäntyyliään koskevia valintoja. Esimer­
kiksi naisjohtajien naimattomuus voi ol­
la vapaaehtoinen valinta uran ja per­
heen välillä. Johtavaan asemaan noussut 
nainen saattaa selittää naimattomuuttaan 
sillä, ettei ole ollut aikaa avioitumiseen.
Rakenteellisista esteistä ja syrjinnästä 
huolimatta perhe voi toimia yksilön 
kannalta voimavarana työelämässä. Tie­
teen käsitykseen perheestä on vaikutta­
nut ennenkaikkea Talcott Parsons, jon­
ka mukaan modernin perheen tehtävänä 
on huolehtia sekä lasten sosialisaatiosta 
että aikuisten persoonallisuuden tasapai­
noisesta kehittymisestä (Jallinoja, 
1990). Perhe tarjoaa aineellista ja 
psyykkistä turvallisuutta ja sen vakaat 
ihmissuhteet tukevat ihmisen minäku­
vaa ja identiteetin muotoutumista. Se 
toimii vaimentajana yksilön ja yhteis­
kunnan vuorovaikutuksen paineessa 
(Hänninen-Salmelin, 1988).
Elämänsuunnittelussaan monet naiset 
haluavat yhdistää uran ja perheen. Täs­
sä artikkelissa selvitetään vuoden 1990 
tilastoaineistosta1 johtajien sukupuolta, 
siviilisäätyä ja perhettä. Käytännössä 
perheen ja uran yhdistäminen vaatii eri­
tyisesti johtaviin asemiin tähtäävien 
naisten arkielämältä paljon. Miten vaa­
tiva työ vaikuttaa perheeseen, puolisoi­
den suhteeseen ja lasten hankkimiseen? 
Tätä tarkastellaan perhettä koskevien ti­
lastojen avulla. Lisäksi kuvataan per­
heen sisäistä symmetriaa tarkastelemal­
la johtajien puolison ammattiasemaa ja 
tuloja. Johtava asema merkitsee usein 
myös uutta valta-asetelmaa varsinkin 
naisjohtajien perheissä. Aikaisemmista 
tutkimuksista poiketen nyt on mahdol­
lista tehdä vertailua kaikkiin työllisiin 
nähden.
Johtajien siviilisääty ja avioerot
Useiden ulkomaisten tutkimusten mu­
kaan naisjohtajat ovat useammin nai­
mattomia kuin miesjohtajat. Esimerkiksi 
Yhdysvalloissa 52 % naisjohtajista on 
naimattomia ja lapsettomia. Noin 39 
prosentilla oli lapsia ja 5 % oli naimi­
sissa, mutta lapsettomia. Englantilaisista 
naisjohtajista 30 prosentilla on lapsia, 
kun kaikista työssäkäyvistä (16 - 59- 
vuotiaista) naisista 36 prosentilla on 
lapsia (Sly, 1993).
Myös Suomessa tulokset ovat saman­
suuntaisia. Eeva Hänninen-Salmelin 
(mt.) on koonnut johtavassa asemassa 
olevien suomalaisten miesten ja naisten 
perhetaustaa koskevia tutkimuksia. Eli­
na Haavio-Mannila (1991) on tutkinut 
mm. naislähijohtajien ja Ilkka Ruostet­
saari (1992) valtaeliitin perheitä.
Tutkimus lähijohtajista osoitti, että nai­
set olivat harvemmin parisuhteessa kuin
1) Väestölaskenta 1990 aineistoa on kuvattu tarkemmin luvun 3 alussa Riitta Haralan artikkelissa.
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TAULUKKO 1. Johtajat ja työlliset siviilisäädyn mukaan, prosenttia
Naim isissa Eronnut Naimaton Leski Yhteensä N
Naisjohtajat 60 13 25 2 100 11 530
Miesjohtajat 83 7 10 1 100 42 770
Työlliset naiset 60 10 28 3 100 1 134 409
Työlliset miehet 60 7 33 1 100 1 197 873
vastaavassa asemassa olevat miehet. 
Naislähijohtajat olivat kuitenkin useam­
min naimisissa tai avoliitossa kuin muut 
naiset. Ruostetsaaren (mt.) tulos valta­
eliitistä on samansuuntainen kuin taulu­
kossa 1.
Hänninen-Salmelinin (mt.) katsauksessa 
eri tutkimuksiin naimisissa olevien nais­
ten osuus vaihteli 61 - 78 prosentin vä­
lillä, miesten vastaavasti 69 - 96 pro­
sentin välillä. Naimattomuus vaihteli 
tutkituilla naisilla 1 2 -3 0  prosentin vä­
lillä, miehillä 0 - 3 1  prosentin välillä. 
Näissä tutkimuksissa kohteina olivat ra­
jatut ja organisaatioasemaltaan erilaiset 
ryhmät.
Suomalaisten nais- ja miesjohtajien vä­
linen siviilisäätyero on varsin suuri 
(taulukko 1). Naisjohtajat eivät kuiten­
kaan poikkea oleellisesti muista työssä­
käyvistä naisista. Naisjohtajat ovat nai­
misissa yhtä usein kuin työssäkäyvät 
naiset tai miehet yleensä. Naisjohtajat 
ovat kuitenkin selvästi useammin nai­
mattomia kuin miesjohtajat, mutta har­
vemmin kuin kaikki työssäkäyvät nai­
set.
Naisen valikoituminen johtajaksi ei si­
ten näytä riippuvan siviilisäädystä, eikä 
parisuhde siten riitä selittämään naisten
vähäistä osuutta hierarkioiden huipulla. 
Perheen osuus naisen urallaetenemisen 
esteenä näyttää vähäisemmältä kuin su­
kupuolen vaikutus sinänsä. Miehillä 
korkea yhteiskunnallinen asema ja per­
he liittyvät kuitenkin kiinteästi yhteen.
Aikaisempien tutkimusten mukaan nais- 
johtajat ovat miesjohtajia useammin 
eronneita. Eronneiden naisten osuus 
vaihtelee melko paljon tutkimuksesta 
toiseen. Väestölaskennan mukaan kaik­
ki työlliset naiset ovat miehiin verrattu­
na hieman useammin eronneita. Mutta 
naisjohtajien selvästi suurempi eronnei- 
suus sekä miehiin, miesjohtajiin että 
muihin naisiin verrattuna kertoo jotakin 
työuran ja perhe-elämän välisistä risti­
riidoista. Tyytymättömyys parisuhteessa 
näyttäisi johtavan naisjohtajilla useam­
min eroon kuin muilla. Tosin miesjoh­
tajien avioerot ovat tilastossa aliedustet­
tuna, sillä uudelleenavioitumisen tiede­
tään olevan yleisempää miesten kuin 
naisten keskuudessa.
Kuviossa 1 esitetään naimisissa olevat 
iän mukaan. Nuoret naisjohtajat eivät 
poikkea muista ryhmistä, mutta mitä 
vanhemmasta naisjohtajasta on kyse, si­
tä useammin hän on yksineläjä sa­
manikäiseen miesjohtajaan verrattuna. 
Osan selittää miesten korkeampi kuol-
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KUVIO 1. Avioliitossa olevat johtajat
%
Ikäryhmä
leisuus. Vanhimmassa ikäryhmässä on 
enemmän nais- kuin miesleskiä, mutta 
naisjohtajat eivät tässä poikkea työllisis­
tä naisista keskimäärin.
Naimattomuus sensijaan on vanhemmil­
la naisjohtajilla hieman yleisempää kuin 
muilla naisilla. Naimattomuuden on ar­
veltu liittyvän vanhaan organisaatiokult­
tuuriin, jossa ura ja perhe eivät sovi yh­
teen. Avioituminen viivästyy myös 
opiskelun vuoksi, sillä 25 - 34-vuoti- 
aista naisjohtajista 44 prosenttia on nai­
mattomia, kun työllisistä naisista vas­
taava osuus on 39 prosenttia.
KUVIO 2. Siviilisäädyltään eronneet johtajat
%
Ikäryhmä
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Suurimman osan naisjohtajien yksin 
elämisestä selittää heidän suurempi 
eronneisuutensa sekä miesjohtajiin että 
kaikkiin työllisiin naisiin verrattuna 
(kuvio 2). Eniten eronneita naisjohtajia 
on 45 - 54-vuotiaiden keskuudessa, 
noin 18 %. Miesjohtajien alhainen eron- 
neisuus voidaan tulkita siten, että mitä 
paremmassa asemassa mies on, sitä
epätodennäköisemmin hän eroaa tai sitä 
useammin solmii eron jälkeen uuden 
avioliiton. Yli 54-vuotiaista miesjohta- 
jista 90 prosenttia on naimisissa, työlli­
sistä miehistä 81 prosenttia, työllisistä 
naisista 65 prosenttia ja naisjohtajista 
61 prosenttia. Vähintään 45-vuotiaista 
miesjohtajista vain hyvin harva on enää 
naimaton.
Johtajien perhe ja lapset
Tutkimukset ovat selvittäneet, että 
miesjohtajilla on useammin lapsia kuin 
naisjohtajilla. Miesten perheet ovat 
myös kooltaan suurempia kuin samassa 
asemassa olevien naisten perheet. Van­
halan (1983) tutkimuksessa naisjohtajil­
la oli kuitenkin useammin lapsia kuin 
vertailussa olleilla toimihenkilönaisilla.
Taulukossa 2 verrataan perheellisyyttä 
johtajien ja työllisten välillä. Lapsetto­
mat parit ovat joko avio- tai avopareja, 
samoin lapsiperheissä vanhemmat voi­
vat olla joko avio- tai avoliitossa.
Naisjohtajista vajaat 47 prosenttia kuu­
luu perheeseen, jossa on puoliso ja lap­
sia. Lapsiperhe on heillä selvästi harvi­
naisempi kuin miesjohtajilla tai työssä­
käyvillä miehillä tai naisilla keskimää­
rin. Yksinhuoltajana naisjohtaja on yhtä 
usein kuin muutkin naiset. Kokonaan 
perheettömiä on eniten naisjohtajien 
keskuudessa, noin 20 %.
Jos kuitenkin yksinhuoltajaäidit laske­
taan mukaan lapsiperheisiin, niin run­
saalla 56 prosentilla naisjohtajista on 
lapsia. Se on enemmän kuin em. eng­
lantilaisia ja amerikkalaisia naisjohtajia 
koskevat aineistot kertovat.
TAULUKKO 2. Johtajien ja työllisten perheet, prosenttia
Lapseton
pari
Lapsi­
perhe
Yksin­
huoltaja Perheetön Yhteensä N
Naisjohtajat 23 AI 10 20 100 11 530
Miesjohtajat 22 67 2 10 100 42 770
Työlliset naiset 22 53 10 15 100 1 134 409
Työlliset miehet 20 59 5 16 100 1 197 873
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KUVIO 3. Lapsiperheen omaavat johtajat ja työlliset
%
Ikäryhmä
Kuviossa 3 esitetään lapsiperheet van­
hempien iän mukaan. Johtavassa ase­
massa olevat hankkivat lapsia myöhem­
min kuin työlliset keskimäärin. Tästä 
huolimatta naisjohtajilla on muita naisia 
selvästi harvemmin sekä puoliso että 
lapsia. Miesjohtajat hankkivat perheen 
myöhemmin kuin muut miehet, mutta
ovat ikääntyneinäkin useammin per­
heellisiä kuin muut työlliset. Nuoret 
nais- ja miesjohtajat ovat muihin sa­
manikäisiin verrattuna useammin pa­
risuhteessa, mutta lapsettomia.
Naisjohtajat ovat alle 35-vuotiaina har­
vemmin yksinhuoltajia kuin muut työs-
KUVIO 4. Perheettömät johtajat ja työlliset
%
Ikäryhmä
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TAULUKKO 3. Johtajat ja työlliset, joilla on perhe, lasten määrän
mukaan, prosenttia
1
lapsi
2
lasta
3
lasta
4 tai
enem m än Yhteensä N
Naisjohtajat 50 41 8 1 100 5 226
Miesjohtajat 38 45 14 3 100 24 171
Työlliset naiset 45 40 12 3 100 509 178
Työlliset miehet 41 42 14 4 100 513 026
TAULUKKO 4. Johtajat ja työlliset, joilla on lapsia, nuorimman lapsen
iän mukaan, prosenttia
Henkilöitä, jo il­
la on alle 7v. 
lapsia
Henkilöitä, joil­
la on alle 18v. 
lapsia
Henkilöitä, joil­
la on alle 25v. 
lapsia N
Naisjohtajat 20 45 54 11 530
Miesjohtajat 26 57 67 42 770
Työlliset naiset 20 45 54 1 134 409
Työlliset miehet 22 43 50 1 197 873
säkäyvät naiset. Mutta 35 - 54-vuotiaat 
naisjohtajat ovat hieman useammin yk­
sinhuoltajia. Miesjohtajat ovat hyvin 
harvoin yksinhuoltajia.
Perheettömyys (kuvio 4) on yleisintä 
naisjohtajilla kaikissa ikäryhmissä. Nai­
mattomuuden, leskeyden ja eronneisuu- 
den lisäksi yksinjääminen on yhteydes­
sä lapsiin. Perheen perustamisen siirty­
minen myöhemmäksi merkitsee pie­
nempää lapsilukua johtajaperheissä. 
Miltei puolessa naisjohtajien perheistä 
on yksi alle 18-vuotias lapsi, miesjohta- 
jan perheessä lapsia on tavallisesti kak­
si.
Naisjohtajilla on eri ikäisiä lapsia yhtä 
usein kuin kaikilla työllisillä naisilla 
(taulukko 4). Miesjohtajien perheet
poikkeavat eniten muista perheistä. 
Heillä on useimmin sekä alle kouluikäi­
siä että vanhempia lapsia. Miesjohtajien 
lapsiperhevaihe kestää myös pisimpään, 
sillä 6 prosentilla heistä on kotona asu­
via alle 25-vuotiaita lapsia.
Suomalaisia naisjohtajia koskevat tulok­
set ovat kaksitahoisia. Monessa suhtees­
sa naiset eivät joudu selkeästi tekemään 
valintaa perheen ja uran välillä. Avioi- 
tuneisuudessa naisjohtajat ovat saman­
laisia kuin työlliset naiset (tai miehet) 
keskimäärin. Mutta naisjohtajat ovat 
useammin eronneita ja heillä on vähem­
män lapsia työllisiin naisiin verrattuna. 
Perheen hajoaminen ja pieni lapsiluku 
voivat johtua siitä, että parisuhde ja per- 
hevastuu joutuvat koetukselle vaativan 
työn haastamina.
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Sensijaan miesjohtajat ovat hyvin har- näytä sopivan heihin (Julkunen, 1993) 
voin yksinäisiä tai perheettömiä, eikä jos perheettömyys liitetään siihen, 
suomalaisiin miehiin liitetty ‘heikkous4
Johtajien puolisoiden toiminta
Perinteisen perhemallin mukaan mies 
on perheenhuoltaja, joka käy ansiotyös­
sä äidin ollessa kotona. Suomalaisten
naisten korkea työhönosallistumisaste 
on merkinnyt perinteisen perheen jää­
mistä vähemmistöön ja modernin, kah-
TAULUKKO 5. Nais- ja miesjohtajien puolison toiminta, prosenttia
Puoliso Naisjohtajat M iesjohtajat
Johtaja 12 3
Ylempi toimihenkilö 17 18
Alempi toimihenkilö 15 42
Työntekijä 11 5
Yrittäjä 8 5
Työtön 1 1
Ei työvoimassa 5 14
Ei puolisoa 31 11
Yhteensä 100 100
N 11 530 42 770
KUVIO 5. Miesjohtajat, puoliso ei työvoimassa
%
Miesjohtajan vuositulot, 1000 mk
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den työssäkäyvän aikuisen perhemallin 
omaksumista. Kuitenkin miesjohtajien 
kolmanneksi yleisin perhetyyppi on ko­
tona (ei työvoimassa) oleva vaimo (tau­
lukko 5). Lisäksi kotona oleva vaimo 
on sitä yleisempi, mitä korkeampaan tu­
loluokkaan mies kuuluu (kuvio 5).
Jorma Sipilän (1993) mukaan naiset 
pyrkivät valitsemaan puolisonsa itseään 
ylemmästä sosiaaliryhmästä ja miehet 
itseään alemmasta. Taulukko 5 tukee tä­
tä jossain määrin. Naisjohtajan puoliso 
on tosin paljon useammin johtavassa 
asemassa kuin miesjohtajan puoliso,
mutta enemmistö molempien puolisois­
ta on ammattiasemaltaan muu kuin joh­
taja tai ylempi toimihenkilö. Miesjohta­
jien vaimoista suurin osa on alempia 
toimihenkilöitä.
Jos ammattiaseman lisäksi otetaan huo­
mioon johtajan tuloluokka, ovat huippu- 
palkkaisten johtajien vaimot selvästi 
muita useammin johtajia tai ylempiä 
toimihenkilöitä. Yli 350 000 mk vuo­
dessa ansaitsevien miesjohtajien vai­
moista lähes 20 % on kotona. Keskitu­
loisten miesjohtajien vaimot ovat 
useimmiten alempia toimihenkilöitä.
Johtajaperheiden taloudellinen asema
Puolisoiden välisen tuloeron on havaittu 
vaikuttavan parisuhteeseen. Suomessa 
mm. Kauppinen-Toropainen (1991) on 
tutkinut perhevaltaa puolisoiden palkka­
eron ja vuorovaikutuksen laadun kan­
nalta. Pieni palkkaero lisää puolisoiden 
välistä symmetriaa ansiotyön ja kotivas- 
tuun jakamisessa. Naisen valta perhees­
sä on sitä suurempi mitä enemmän hän 
tuo rahaa perheen talouteen.
Kauppinen-Toropaisen siteeraaman tut­
kimuksen mukaan suomalaiset naiset 
suhtautuvat miehiä epäilevämmin avio­
liiton onnistumiseen tilanteessa, jossa 
nainen olisi suurempipalkkainen kuin 
miehensä.
Taulukoissa (6 ja 7) esitetään perheiden 
taloudellinen asema mies- ja naisjohta­
jan oman tuloluokan ja puolison tulo-
TAULUKKO 6. Miesjohtajat oman ja puolison tuloluokan mukaan, 
molemmat yksityisellä sektorilla, prosenttia
(Vuositulo, mk) 
Oma tuloluokka
Alle 150 000
Vaimon tuloluokka
150 000 -249 999 250 000 + Summa
Alle 150 000 15 1 0 16
150 000 - 
249 999
49 9 1 59
250 000 + 17 7 1 25
Summa 81 17 2 100
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TAULUKKO 7. Naisjohtajat oman ja puolison tuloluokan mukaan,
prosenttia
(Vuositulo, mk) Miehen tuloluokka
Oma tuloluokka Alle 150 000 150 000 - 249 999 250 000 + Summa
Alle 150 000 25 19 4 47
150 000 - 
249 999
13 25 9 47
250 000 + 1 2 3 6
Summa 39 46 15 100
luokan mukaan. Tuloluokkia on yhdis­
tetty havainnollisuuden vuoksi.
Miesjohtajien vaimoista valtaosa on 
puolisoaan pienempituloinen. Vaimonsa 
kanssa samaan tuloluokkaan kuuluu 
noin neljännes miesjohtajista ja vain 
harvoin vaimo on miestään suurempitu- 
loinen.
Puolisoiden väliset tuloerot ovat nais- 
johtajien perheissä pienemmät. Yli puo­
let naisjohtajista kuuluu samaan tulo­
luokkaan kuin miehensä. Joka kolman­
nen naisjohtajan puoliso on vaimoaan 
suurituloisempi. Naisjohtajan miehen 
tulot ovat pienemmät 16 %:ssa perheis­
tä.
Naisjohtajien tulot olivat huomattavasti 
pienemmät kuin miesjohtajien tulot. 
Nainen ansaitsi vain 65 % miesjohtajan 
keskimääräisestä tulosta. Tuloeroon vai­
kuttaa tässä tapauksessa palkan ohella 
työssäolokuukausien määrä.
Yhteenveto tuloksista
Perheen ja työn yhteensovittamista on 
tarkasteltu johtavassa asemassa olevien 
naisten ja miesten elämässä. Tulokset 
tukevat aikaisempia tutkimuksia. Mies­
johtajista yli 80 % on avioliitossa, kun 
naisjohtajissa vastaava osuus on noin 
60 %.
Naisjohtajat ovat naimisissa yhtä usein 
kuin kaikki työlliset naiset keskimäärin. 
Ikääntyessään naisjohtajat kuitenkin 
elävät yksin enemmän kuin muut väes­
töryhmät. Tärkein syy on heidän poik­
keuksellisen korkea eronneisuutensa. 
On kuitenkin vaikea erottaa vaikuttaako 
perhe työelämään sijoittumiseen vaiko 
työelämä perheeseen.
Naisjohtajista runsaalla 56 %:lla on lap­
sia, kun yksinhuoltajat luetaan mukaan 
eli vähemmän kuin työllisillä naisilla 
keskimäärin. Naisjohtajat hankkivat lap­
set myöhemmällä iällä kuin muut, jol­
loin myös lapsiluku jää pienemmäksi. 
Naisjohtajan elämänkaaressa Iapsiper-
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hevaihe kestää keskimäärin lyhyemmän 
aikaa kuin muilla.
Ikäryhmittäiset tarkastelut antaisivat 
viitteitä siitä, etteivät naiset valitse uran 
ja perheen välillä, vaan yrittävät yhteen­
sovittaa ne. Korkeahko eronneisuus ja 
yksinasuvien muita suurempi osuus 
etenkin vanhempana kertovat, ettei yh­
teensovittaminen ehkä ole ongelmaton­
ta.
Johtavassa asemassa olevien miesten si­
viilisääty ja perhe poikkeavat eniten 
muista väestöryhmistä. Miesjohtajista 
vain vajaa 10 % on yksinasuvia (per­
heettömiä), kun vastaava osuus naisjoh­
tajista on 20 %. Vanhemmilla ja hyvä­
tuloisilla miesjohtajilla on lähes aina 
perhe tai vaimo.
Naisjohtajalla on useammin johtajapuo- 
liso kuin miesjohtajalla. Mitä hyväpalk- 
kaisempi mies on, sitä useammin mo­
lemmat puolisot ovat johtajia tai vaimo 
on ylempi toimihenkilö. Myös kotona 
oleva vaimo on miesjohtajalla sitä 
useammin, mitä parempituloinen hän 
on. Vaimon tulot ovat lähes aina mies- 
johtajan tuloja pienemmät. Naisjohtaji­
en perheissä on useammin tasapalkkai- 
suutta. Miesjohtajien perheet ovat per- 
hevallan näkökulmasta perinteellisem- 
piä kuin naisjohtajien perheet.
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4 Naisen uran esteet
O Johtajuudella miehinen sukupuolileima
O Naisjohtaja joutuu tasapainoilemaan johtajuuden "mas­
kuliinisten" vaatimusten ja naissukupuolelta odotetun 
käyttäytymisnormiston välillä
O Sama käyttäytyminen, joka miesjohtajalla tulkitaan 
päättäväisyydeksi ja jämäkkyydeksi saattaa naisjohta­
jan kohdalla leimautua kylmäkiskoisuudeksi ja epänai- 
sellisuudeksi
O Keskijohdon ja ylimmän johdon välillä on lasikatto, 
jonka harva nainen läpäisee
O Naiset ovat suomalaisessa talouselämässä osin käyttä­
mätön voimavara
O Mentor-toiminta on löydetty kansainvälisesti erääksi 
keinoksi kasvattaa naisten osuutta johtotehtävissä
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Naiset lasikaton alla
Kaisa Kauppinen-Toropalnen
Johtajan ammatin miehinen sukupuolilelma ja sen
murros
Johtajan ammatilla on yhä miehinen su- 
kupuolileima. Ammatin sukupuolileima 
tarkoittaa sitä, että ammatti samaiste­
taan sitä määrällisesti hallitsevan suku­
puolen ja siihen liitettyjen sukupuolikä- 
sitysten kanssa. Koska johtajan amma­
tissa on paljon miehiä, ammatti ikään­
kuin imee itseensä stereotyyppisiä mie­
hisyyteen liitettyjä aikaansaamisen, inst­
rumentaalisuuden ja ulkonaisen menes­
tymisen ominaisuuksia (Gutek 1985, 
Kauppinen-Toropainen 1993). Naiset 
edustavat "väärää sukupuolta", he ovat 
roolien ja mielikuvien rikkojia (Kanter 
1977). Roolinrikkoja viestii erilaisuutta. 
Hänen sukupuolensa on näkyvästi poik­
keava. Näkyvyydestä ja poikkeavuudes­
ta on sekä hyötyä että haittaa, ja on pal­
jon selvitetty roolinrikkojien yksilöllisiä 
tapoja säännellä erilaisuutta: kaksi ää­
rimmäistä tapaa on toisaalta korostaa ja 
toisaalta häivyyttää erilaisuutta.
Naisjohtaja joutuu tasapainoilemaan 
ammatin "maskuliinisten" vaatimusten 
ja naissukupuolelta odotetun käyttäyty- 
misnormiston välillä (Kauppinen-Toro­
painen 1987). Naisjohtaja voidaan lei­
mata kovaksi ja kylmäksi, jos hän ei 
piittaa niistä odotuksista ja mielikuvista, 
joita perinteiseen "naiseuteen" liittyy 
(Epstein 1988). Mitä enemmän naisia 
tulee johtajiksi, päälliköiksi ja työyh­
teisöjen lähijohtajiksi, miehiset suku- 
puolileimat häviävät. Samalla naisjohta­
jan yllätyksellisyys tai uutuusarvo kato­
aa. Yhden sukupuolen hallitsemat am­
matit ja työpaikat usein jäykistävät am­
mattikäytäntöjä sekä ylläpitävät kaava­
maisia sukupuolikäsityksiä. (Kauppi­
nen-Toropainen & Kandolin 1993.)
Se että naisjohtajalta odotetaan ihmis- 
keskeisempää ja empaattisempaa otetta 
kuin miesjohtajalta (Kivistö 1989, Whi­
te ym. 1992), on esimerkki sukupuoli­
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roolin siirrännästä ammatilliseen rooliin 
(Gutek 1985). Monet tutkimukset osoit­
tavat naisten toteuttavan ihmiskeskeistä 
ja osallistumista tukevaa johtamiskäy­
täntöä (Harriman 1985, Rosener 1990). 
Tämä tuli esiin myös suomalaisessa tut­
kimuksessa, jossa tutkittiin suomalais­
ten johtajien johtamistyylejä. Kyselyssä 
oli mukana runsaat 900 henkilöä, joista 
naisjohtajia 6 % (Talouselämä 1981). 
Kyselyn naisjohtajat olivat ihmiskeskei­
siä, nimenomaan tehokkaalla tavalla. 
He olivat myös hyviä kuuntelijoita ja 
käyttivät mielellään ryhmätyötä. Käske­
vä tyyli oli heille melko vieras. Naisten 
johtamisprofiilissa näkyvimmiksi nousi­
vat kehittäjät ja toimeenpanijat. Itseval­
tiutta ja eristyvää johtamistyyliä esiintyi 
vähän.
Myös Johtamistaidon opiston tutkimuk­
sessa naisten ja miesten johtamiskäyt- 
täytymisestä (Kivistö 1989) ilmeni sel­
viä eroja naisten eduksi erityisesti johta­
misen etiikan ja ihmissuhteiden hoidon 
alueilla (hän tukee alaisiaan; hän kuun- 
telee; hän ymmärtää ihmisiä; hän huo­
lehtii alaistensa hyvinvoinnista). Kuta­
kin tutkimuksessa mukana ollutta esi­
miestä (yhteensä 1 000, joista naisia 
noin neljännes) oli arvioimassa neljä 
henkilöä (esimies, kolleega ja kaksi 
alaista) eli yhteensä noin 4 000 arvioi­
jaa. Tutkimus luo täten kattavan kuvan 
naisten ja miesten johtamiskäyttäytymi- 
sestä suomalaisessa työelämässä.
Samoja tuloksia on saatu muistakin tut­
kimuksista: naisjohtaja on innostava ja 
avoimeen vuorovaikutukseen pyrkivä. 
(Haavio-Mannila 1991, White ym. 
1992, Cooper & Davidson 1982). Eten­
kin ns. asiantuntijaorganisaatioissa nais­
johtajan on todettu toteuttavan vuoro­
vaikutus-johtajuutta, joka perustuu ih­
misten omanarvontunteen tukemiseen 
sekä vallan ja tiedon jakamiseen (Ro­
sener 1990).
Vaikka monet naisjohtajat soveltavat ih­
miskeskeistä otetta, kaikki eivät mahdu 
tähän muottiin: yksilöllinen vaihtelu on 
suuri. Stereotypia osallistuvasta ja ih­
miskeskeisestä naisjohtajasta voi olla 
joskus rajoittava. Sama käyttäytyminen, 
joka miesjohtajan kohdalla tulkitaan 
päättäväisyydeksi ja jämäkkyydeksi, 
saattaa naisjohtajan kohdalla leimautua 
kylmäkiskoisuudeksi ja epänaiselliseksi. 
Mitä enemmän naisia tulee johtajiksi, 
sitä yksilöllisemmin naiset voivat johta­
juutta toteuttaa. (Harriman 1985.)
Vaikka johtajan ammatin sukupuolilei- 
ma on yhä miehinen, on ihmisten johta- 
jamieltymyksissä tapahtunut muutosta. 
Vuonna 1989 tehdyn Suomalainen nai­
nen -kyselyn mukaan, jossa haastateltiin 
357 naista, peräti 63 % oli sitä mieltä, 
että johtajan sukupuolella ei ole väliä, 
jos he saisivat vapaasti valita mies-vai 
naisjohtajan välillä, 12 % haluaisi mie- 
lummin johtajaksi naisen ja 18 % mie­
hen (Lonka ym 1989). Samatapainen 
kysely Suomalainen mies osoitti mies­
ten vastausten myötäilevän naisten käsi­
tyksiä. Yhteensä 530 vastanneesta mie­
hestä 68 % oli sitä mieltä, että esimie­
hen sukupuolella ei ole suurta merkitys­
tä, miehen valitsisi mielummin neljän­
nes mutta naisen vain 7 %. Viidennes ei 
haluaisi naista esimiehekseen. (Kiviran­
ta ym 1990). Asenteet ovat muuttuneet 
paljon 1960-luvun puolivälin jälkeen, 
jolloin puolet miehistä ja naisista asetti 
miesjohtajan naisjohtajan etusijalle.
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Mieltymysten muutos sukupuolineutraa­
liin suuntaan viestii myönteistä tasa-ar- 
vokehitystä suomalaisessa työelämässä,
Kansainvälisen tutkimuksen mukaan 
(Hofstede 1983) Suomi muiden Poh­
joismaiden tapaan sijoittui korkealle 
maiden välisessä tasa-arvovertailussa, 
oli kyseessä tasa-arvo naisten ja mies­
ten välillä tai esimiesten ja alaisten vä­
lillä. Vaikka suomalaisessa työelämässä 
on paljon tasa-arvoon tähtääviä pyrki­
myksiä, kokevat työssäkäyvät naiset ta- 
sa-arvon ongelmalliseksi. Tämä tuli 
esiin Suomalainen nainen -tutkimukses­
sa (Lonka ym 1989), jossa yhteensä 
357 haastatellusta naisesta lähes viiden­
nes oli sitä mieltä, että heitä työssä har­
mittaa se, etteivät he koe olevansa tasa- 
arvoisia miesten kanssa. Puolet oli sa­
maa tai jokseenkin samaa mieltä siitä, 
että miehet saavat mielenkiintoisempia
työpaikkoja kuin naiset. Vastaavasti 
puolet (52 %) naisista harmitteli sitä, et­
tä naisten ajatuksiin ei suhtauduta työ­
paikalla yhtä vakavasti kuin miesten 
ajatuksiin.
Työelämän laatu -tutkimuksen mukaan 
työnjohdollisissa tehtävissä olevista nai­
sista runsas neljännes (27 %) oli koke­
nut työtovereitten ja esimiesten taholta 
syrjiviä asenteita (Kauppinen-Toropai- 
nen 1993). Amerikkalaisista naisjohta­
jista 27 % koki työssään suurimmaksi 
esteeksi sen, että he olivat naisia ja pe­
räti 60 % oli kokenut sukupuolista häi­
rintää (Veckans Affärer 1993). Naiset 
joutuvat usein "miesten maailmassa" 
taistelemaan paikkansa työyhteisön hy- 
väksymiksi jäseniksi. Joillekin tämä on 
rasitus, toisille taas innostava haaste 
(Enloe 1983, Kauppinen-Toropainen 
1991).
Työelämän eriytyminen sukupuolen mukaan
Sukupuoli on yhä vahva tekijä määrää­
mään ihmisten ammatteihin liittyviä va­
lintoja ja käyttäytymistä. Tätä osoittaa 
se voimakas eriytyminen sukupuolen 
mukaan, joka yhä vallitsee Suomen 
niinkuin muidenkin Pohjoismaiden työ­
elämässä: yli puolet työllisestä työvoi­
masta on ammateissa, joissa lähes kaik­
ki työtoverit ovat oman sukupuolen 
edustajia. (Kauppinen-Toropainen & 
Kandolin 1993.) Monet työelämän hy­
vinvointi- ja tasa-arvokysymykset liitty­
vät työelämän jyrkkään eriytymiseen 
sukupuolen mukaan (Women, Work 
and Health... 1993).
Eriytyminen sukupuolen mukaan ilme­
nee myös pystysuorana eli vertikaalise­
na, mikä tarkoittaa sitä, että naiset ja 
miehet ovat hierarkkisesti eri asemissa 
työelämässä ja työorganisaatioiden ra­
kenteissa. Naiset työskentelevät yleensä 
alemmilla hierarkiatasoilla kuin miehet. 
Vuonna 1990 ylemmistä toimihenkilöis­
tä 43 % oli naisia, kuitenkin johtotehtä­
vissä toimivista ylemmistä toimihenki­
löistä joka viides oli nainen (Taulukko 
1). Alemmista toimihenkilöistä kaksi 
kolmasosaa oli naisia, mutta esimiesteh­
tävissä naisia oli hieman yli neljännes 
(27 %). Naisten hierarkkisesti alempi 
asema tuli esille myös tutkittaessa aka­
teemisia naisia ja miehiä ammatillisilla
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työmarkkinoilla (Haapakorpi 1994). 
Miehet olivat sijoittuneet hierak- 
kiatasoltaan korkeampiin asemiin kuin 
naiset, joiden ura usein pysähtyi joko 
keskijohtoon tai asiantuntijatehtäviin.
Työelämän laatu-tutkimuksen mukaan, 
jossa oli mukana edustava otos koko 
maan työssäkäyvästä väestöstä (Lehto 
1991), naisista neljännes mutta miehistä 
kolmannes sanoi itse työskentelevänsä 
esimiehenä (lähijohtajana), toisin sa­
noen johtavansa muita ja jakavansa teh­
täviä muille. Esimiesasemassa olevilla 
miehillä oli useampia alaisia (keskimää­
rin 12) kuin naisilla (7 alaista). Nainen 
on harvoin miehelle johtaja; vain 6% 
kyselyyn vastanneista miehistä sanoi 
työskentelevänsä naispuolisen lähijohta- 
jan alaisuudessa. Useimmin mies toimi 
naisen käskyvallan alaisuudessa ter­
veydenhuollon ja sosiaalityön piirissä. 
Naisilla sitä vastoin oli esimiehenä yhtä 
usein mies kuin nainen. Yleisimmin 
naisetkin toimivat naispuolisen lähijoh- 
tajan alaisuudessa terveydenhuollon ja 
sosiaalityön piirissä. Täten työelämän 
rakenteelliset tekijät heijastuvat myös 
johtajuuteen. (Kandolin & Kauppinen- 
Toropainen 1993.)
Vaikka miehillä nykytyöelämässä on 
harvoin naispuolinen lähijohtaja, on 
luultavaa, että tulevaisuudessa tilanne 
on toinen. Tämä perustuu siihen, että 
naiset työskentelevät yhä useammin sel­
laisissa ammateissa (juristi, lakimies, 
asianajaja, lääkäri, ekonomi), jotka 
mahdollistavat myös naisille uran luo­
misen. Näissä ammateissa naisten luku­
määrä on kasvanut paljon viimeisten 20 
vuoden aikana. Nykyään tuomioistuin­
ten lakimiehistä puolet on naisia, kun
vuonna 1970 naisia oli lakimiehistä 
vain yksi kymmenestä. Asianajajista 
vuonna 1990 neljännes oli naisia, vuon­
na 1970 vain 6 %. Myös koulutus- ja 
henkilöstöpäällikköinä sekä tutkijoina ja 
suunnittelijoina on kasvava määrä nai­
sia. Ekonomeista lähes puolet on naisia. 
Myös eräissä tekniikan alaan kuuluvissa 
töissä (arkkitehti, diplomi-insinööri) 
naisten määrä on lisääntynyt (Huida 
ym. 1993, Kauppinen-Toropainen & 
Kandolin 1993). Tämä osoittaa paitsi 
naisten koulutustason kohoamista myös 
naisten halua toteuttaa itseään entistä 
monipuolisemmin. Naiset ovatkin olleet 
miehiä rohkeampia ammattien sukupuo­
lirajojen ylittäjiä (Kauppinen-Toropai­
nen 1991).
Korkeasti koulutettujen naisten etene­
misen mekanismi ei kuitenkaan toimi 
itsestään. Koulutuksella on naisille ja 
miehille erilainen merkitys työmark­
kinoilla: miehiä se suosii etenemään te­
hokkaammin kuin naisia (Haapakorpi 
1994). Naiset törmäävät uraputkea ko­
hotessaan nopeasti lasikattoon, jota on 
vaikea läpäistä.
Usein esitetään miesten kokevan hanka­
lina ja jopa nöryyttävinä sellaiset työ­
elämän tilanteet, joissa naisilla on käs- 
kyvaltasuhde miehiin. Tämä tuli epä­
suorasti esille tutkittaessa Työelämän 
laatu -tutkimuksen avulla esimiehen 
johtamistyyliä ja työyhteisövuorovaiku- 
tusta (Kandolin & Kauppinen-Toropai­
nen 1993). Naiset arvioivat naispuolisen 
lähijohtajan myönteisemmin kuin mie­
het. Molemmat olivat sitä mieltä, että 
naisjohtaja on innostava ja kannustava. 
Miehet olivat harvemmin naisten kanssa 
yhtä mieltä siitä, että nainen luo avoi­
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men työpaikkailmapiirin. Miesten jon­
kin verran kriittisemmät arviot nais­
puolisen lähijohtajan johtamistyyleistä 
voivat osittain selittyä sillä, että miesten 
on vaikeampi hyväksyä naista johtajak­
seen. Kyse voi olla myös erilaisista
kommunikaatiotavoista. Kuitenkin käy­
tännön kokemukset ovat yleensä lieven­
täneet kielteisiä asenteita ja hälventä­
neet ennakkoluuloja (Enloe 1983, Wil­
liams 1989, Haavio-Mannila 1991).
Lasikatto-ilmiö suomalaisessa työelämässä
Lasikatto -ilmiö tarkoittaa sitä, että työ­
elämän hierarkkisissa rakenteissa on ta­
so, eräänlainen veteenpiirretty viiva, jo­
ta naisten on vaikea ylittää. "Lasikatto" 
on symbolinen käsite sille ilmiölle, että 
harva nainen etenee elinkeinoelämän ja 
yritysmaailman huippujohtoon. Ylim­
mässä johdossa nainen on edelleen "ai­
nokainen", eli oman sukupuolensa ainoa 
tai lähes ainoa edustaja (Kauppinen-To- 
roapinen 1987). Organisaatioiden keski­
johtoon naisilla on ollut helpompi pääs­
tä hyvän koulutuksensa ja päättäväisyy­
tensä ansiosta.
Naisten puuttuminen ylimmän johto­
tason tehtävistä näkyy kaikissa länsi­
maissa. Vuonna 1992 Yhdysvaltain 
Fortune 500 -listan huippuyrityksistä 
vain yhdessä oli nainen pääjohtajana. 
Samaten Iso Britannian 200 suurimmas­
ta yrityksestä neljässä oli nainen pää­
johtajana (The Economist 1992, Abur- 
dence & Naisbitt 1993). Ruotsissa on 
yksi kymmenestä yksityissektorin johta­
jasta nainen (Veckans Affärer 1993). 
Naisten ja miesten hierarkkinen ero il­
meni Johtamistaidon opiston johtamis- 
käyttäytymistä selvittävässä tutkimuk­
sessa (Kivistö 1989). Tutkimukseen 
osallistuneista naisjohtajista (yhteensä 
255) ylintä johtoa oli noin 6 %, johto­
ryhmiin kuuluvia oli 9 %, keskijohtoa
edusti 38 % ja työnjohtoa 47 %. Mies- 
esimiehistä vastaavat luvut olivat 12 %, 
17 %, 36 % ja 34 %. Myös tutkimus 
akateemisten työurista osoitti naisten 
uran jäävän joko keskijohtoon tai asian­
tuntijatehtäviin, ylemmässä johdossa 
naisia oli vähän (Haapakorpi 1994).
Suomalaisessa työelämässä lasikatto -il­
miötä voidaan tarkastella esimerkiksi 
kuntaorganisaatiossa ja pankkimaail­
massa. Kuntien johtoelimissä naisten 
osuus oli 1980-luvun lopussa 3 %. Sen 
sijaan esimiestasolla naisten osuus 
vuonna 1991 oli 20 - 30 %. Myös kou­
lumaailmassa ilmenee samalainen lasi­
katto-ilmiö. Peruskoulun luokanopetta­
jista naisia on 67 %, mutta rehtoreista 
joka viides on nainen. Samoin lukion 
lehtoreista naisia on 64 %, mutta rehto­
reista 20 %. Sama ilmenee lääkärikun­
nassa. Apulaislääkäreistä naisia on yli 
puolet (54 %) ja terveyskeskuslääkä­
reistäkin miltei puolet (48 %), mutta 
ylilääkäreistä naisia on vajaa viidennes.
Myös pankkialalla on lasikatto keski­
johdon ja ylimmän johdon välissä, jon­
ka harva nainen on läpäissyt. Pank­
kialan ylin johtotaso on miesvaltainen 
mutta esimiestason sukupuolijakauma 
tasaisempi. Pankkimaailman johtotasol­
le kuuluviksi luokitellaan johtajat ja lii-
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TAULUKKO 1. Sijoittuminen johtotasolle pankkialalla 1981 - 1991
Vuosi Miehet Naiset Naisten osuus, %
1981 1 334 106 7
1987 1 659 222 12
1991 2 057 392 16
Lähde: Pankkialan tasa-arvoraportti 1992
TAULUKKO 2. Naisten osuus esimies- ja suorittavalla tasolla 
pankkialalla Pohjoismaissa 1991, %
Maa Esimiestaso Suorittava taso
Suomi 46 90
Ruotsi 36 64
Norja 45 77
Tanska 30 70
Islanti 58 88
Lähde: Pankkialan tasa-arvotoimikunnan raportti 1992
kepankkien osastopäälliköt, esimies- 
tasolle sijoittuvat päällikkötehtävissä 
olevat sekä konttorinhoitajat ja konttori­
en esimiehet. Vuonna 1991 kaikista 
johtotasolla työskentelevistä naisten 
osuus oli 16 %. Verrattuna vuoteen 
1981 naisten suhteellinen osuus ja luku­
määrä johtotasolla ovat kasvaneet. 
(Pankkialan tasa-arvotoimikunnan ra­
portti 1992.)
Vuonna 1991 kaikista pankkialan nai­
sista 8 % työskenteli erilaisissa keski­
tason esimiestehtävissä, ja kaikista esi- 
miestasolla työskentelevistä oli naisia 
peräti 46 %. Esimiestasolla naisten lu­
kumäärä sekä suhteellinen osuus ovat 
jonkin verran kasvaneet viimeisten 10 
vuoden aikana, sillä vuonna 1981 esi­
miestasolla naisten osuus oli 40 %. 
Muissa Pohjoismaissa pankkialalla 
työskentelee miehiä hieman runsaam­
min kuin Suomessa. Islannissa tilanne 
on jotakuinkin sama kuin Suomessa, 
mutta siellä esimiestason tehtävissä on 
naisia runsaammin kuin Suomessa.
Niinkin kulttuurisesti yhdenmukaisella 
alueella kuin Pohjoismaissa on naisilla 
erilaiset etenemisväylät pankkimaail­
massa. Ruotsissa ja Tanskassa lasikatto 
vaikuttaa vankkatekoisemmalta kuin 
Suomessa, Norjassa ja Islannissa, joissa 
naisia on päässyt esimiestason tehtäviin 
enemmän. Kuitenkin naisilla on paljon 
kirittävää, jotta ylimmän johtotason ja 
esimiestason välinen lasikatto murenisi. 
Naiset tarvitsevat kannustusta ja tukea 
ja motivaatiota ylläpitävän ilmapiirin.
Vaikka työelämän hierarkkiset rakenteet 
muuttuvat hitaasti, on merkkejä siitä, et­
tä naiset saavuttavat entistä korkeampia 
asemia työorganisaatioiden hierarkkias-
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TAULUKKO 1. Naisten osuudet sosioekonomisen aseman mukaan
1970 -1990, prosenttia
Naisten osuus
%
Naisten jakaum a
%
1970 1980 1990 1970 1990
Y lem m ät to im ihenkilö t 34 36 43 7 15
- johtotehtävissä toimivat 8 13 21 - 1
- valmistelutehtävissä toimivat 13 21 27 1 2
- opetustehtävissä toimivat 56 59 60 4 5
- muut ylemmät toimihenkilöt 39 46 54 2 6
A lem m at to im ihenkilö t 68 71 71 51 56
- esimiestehtävissä toimivat 11 25 27 1 4
- itsenäistä työtä tekevät 75 77 79 27 24
- epäitsenäistä työtä tekevät 81 91 88 8 9
- muut alemmat toimihenkilöt 81 78 83 15 19
Työntekijä t 31 35 34 41 29
- maataloustyöntekijät 11 26 28 1 1
- teollisuustyöntekijät 25 26 21 16 7
- muut tuotantotyöntekijät 36 38 40 8 6
- jakelu- ja palvelutyöntekijät 45 49 47 16 14
% 100 100
Yhteensä 717 000 987 000
Lähde: Väestölaskenta 1990, osa 8: Ammatti ja sosioekonominen asema 1990
sa. Vertailu vuosien 1970 ja 1990 välil­
lä osoittaa naisten sosioekonomisen ase­
man kohonneen (Taulukko 1). Vuonna 
1970 ylemmistä toimihenkilöistä kol­
mannes oli naisia, mutta vuonna 1990 
luku oli kohonnut 43 prosenttiin. Myös 
johtotehtävissä toimivien naisten määrä 
ja suhteellinen osuus ovat kasvaneet; 
vuonna 1970 johtavissa tehtävissä 
ylemmistä toimihenkilöistä 8 % oli nai­
sia, mutta vuonna 1990 johtotehtävissä 
toimivista joka viides oli nainen.
Myös alempien toimihenkilöiden esi­
miestehtävissä on tapahtunut samankal­
taista kehitystä: vuonna 1970 esimies­
tehtävissä toimivista naisia oli vain 
11 % mutta vuonna 1990 reilu neljän­
nes (27 %) naisista oli päässyt esi­
miesasemaan. Vaikka kehitys on tapah­
tunut naismyönteiseen suuntaan, on 
miehillä edelleen paremmat etenemis- 
väylät naisvaltaisessa alempien toimi­
henkilöiden ryhmässä. Harva alalla toi­
miva mies etenee esimieheksi. Miehet 
saavatkin usein etua "naisten maailmas­
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sa" toimimisesta (Kauppinen-Toropai- 
nen & Lammi 1993).
Vaikka naisten sosioekonomisen asema 
on kohonnut, naisia on yhä vähän elin­
keino-elämän ja yritysmaailman joh- 
toeliitissä. Lasikatto on yhä olemassa 
suomalaisessa työelämässä, mutta se 
näyttää kohonneen, mistä on merkkejä 
myös Yhdysvalloista (Veckans Affärer 
1993). Myönteisestä kehityksestä huoli­
matta naiset kohtaavat sekä ulkoisia että 
sisäisiä esteitä urakehityksen suhteen.
Tämä ilmeni raportissa tasa-arvon to­
teutumisesta akavalaisessa työelämässä 
(Aitta 1988). Korkeasti koulutetuilla il­
meni selvä vertikaalinen työnjako, sillä 
noin puolet miehistä työskenteli organi­
saation johtotehtävissä, naisista vain vii­
dennes. Miehillä halukkuus uralla 
etenemiseen oli jonkin verran voimak­
kaampaa kuin naisilla, joilla 
etenemishalukkuus kohdistui useammin 
mahdollisuuksiin edetä horisontaalisesti, 
eli siirtyä nykyistä organisaatiotasoa 
vastaaviin mutta sisällöllisesti vaati­
vampiin tehtäviin. Muissakin tutkimuk­
sissa on todettu korkeasti koulutetuilla 
miehillä urakehityksen olevan nopeam­
paa ja tähtäävän korkeammalle kuin 
naisilla, joiden urakehitys usein päätyy 
joko keskijohtoon tai asiantuntijatehtä­
viin (Hänninen-Salmelin 1992, Haapa- 
korpi 1994).
Nyt laman ja kilpailun kiristymisen 
myötä naisten urakehitys saattaa vai­
keutua kun ilmapiiri työpaikoilla muut­
tuu kireämmäksi ja vähemmän tasa-ar- 
voa suosivaksi. Vuoden 1993 työoloba­
rometrin mukaan mielialat suomalaisilla 
työpaikoilla ja arviot työelämän muu­
toksista ovat muuttuneet kielteiseen 
suuntaan samalla kun työyhteisöjen si­
säiset ristiriidat ja kilpailuhenki ovat 
voimistuneet. Myös sukupuolten tasa- 
arvon työelämässä arvioitiin heikenty­
neen. Naiset olivat miehiä enemmän 
huolissaan tasa-arvokehityksestä. Toi­
mihenkilöt ja erityisesti ylemmät toimi­
henkilöt epäilivät naisten ja miesten vä­
lisen tasa-arvon toteutumista työelämäs­
sä. (Kauppinen & Ylöstalo 1993).
Miksi lasikaton alla?
Naisten työelämässä etenemisen esteinä 
on nähty perhevelvollisuudet ja huoleh­
timinen lapsista. Kuitenkin hyvin harva 
nainen subjektiivisesti kokee, että lapset 
olisivat olleet etenemisen esteenä. Suo­
malainen nainen kyselyn mukaan vain 
4% niistä työssäkäyvistä naisista, joilla 
oli lapsia, oli samaa mieltä väitteen 
kanssa, että lapset rajoittavat työssä 
etenemistä (Lonka ym 1989).
Vastaavasti Työelämän laatu-tutkimus 
osoitti, että työnjohtotehtävissä olevat 
naiset hieman useammin kuin muut nai­
set kokivat laiminlyövänsä perhettään 
työn takia, tai he kokivat, että perhe saa 
jäädä syrjään työlle antautumisen vuok­
si. Tunne saattaa johtua sekä siitä, että 
esimiesasemassa olevilla naisilla todella 
on vähän aikaa että myös siitä, että mo­
net johtajanaiset pyrkivät molemmilla 
elämänsektoreilla täydellisyyteen, ja ko­
kevat tästä syystä vajavaisuutensa per­
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heen ja lastenhoidon suhteen. Taustalla 
saattaa olla myös syyllisyydentunne, jo­
ta perinteiset asenteet ruokkivat. Johta­
vassa asemassa olevien naisten on to­
dettu korvaavan niukkaa aikaa laadulli­
sesti monipuolisella ajalla lasten kanssa 
(Shreve 1987). Toisaalta tukeutuen 
työnsä tuomaan arvovaltaan naiset voi­
vat jakaa perhevelvollisuuksia puolison 
kanssa tai ostaa palveluja ulkopuolelta. 
Perheessä ja työelämässä ilmenevän ar­
vovallan välillä on läheinen yhteys. 
(Kauppinen-Toropainen & Kandolin 
1991).
Työelämän rakenteiden on todettu suo­
sivan vähemmän naisia kuin miehiä 
(Acker 1990), mutta naisten harvinai­
sempi eteneminen johtotason tehtäviin 
voi myös johtua erilaisista arvostuksis­
ta. Naiset asennoituvat työhönsä har­
vemmin karriäärin luomisena, sen si­
jaan työn sisällöllä on naisille tärkeä 
merkitys (White ym. 1992).
Tämä on tullut esiin myös suomalaisis­
sa tutkimuksissa (esim. Aitta 1988). 
Akateemisten työuria selvittävässä tut­
kimuksessa (Haapakorpi 1994) naisille 
hierarkiassa ylöspäin eteneminen ei 
näyttänyt olevan niin merkityksellistä 
kuin miehille; sen sijaan naisille työn 
sisällöllä oli enemmän merkitystä. Mie­
het painottivat tärkeimpänä syynä ura­
kehitystä työpaikkaan tulon syynä, kun 
taas naiset pitivät tärkeänä työn kiinnos­
tavuutta. Naisten on todettu pärjäävän 
parhaiten dynaamisissa ja joustavissa 
organisaatioissa eli aloilla, joissa nopea 
kehitys vaatii asiantuntemusta mutta ei 
välttämättä roolihierarkioita (Hänninen- 
Salmelin 1992).
Se että naiset eivät asennoidu työhön 
karriäärin luomisena vaan missiona, 
tehtävänä, on tullut esiin tutkimuksissa, 
joissa on tutkittu urallaan hyvin menes­
tyneitä naisia (White ym. 1992). Naiset 
kokivat olleensa onnekkaita uransa ke­
hittymisen suhteen, harva sanoi luo­
neensa tietoisesti uraa. Monet olivat sitä 
mieltä, että oma panostus ja ahkeruus 
olivat ratkaisevia onnellisten yhteensat­
tumien vuoksi. Harva mainitsi roolimal­
leista, esikuvista tai mentoreista, jotka 
olisivat työntäneet ylöspäin. Ruotsalai­
silla naisjohtajilla oli usein miespuoli­
nen mentori (Veckans Affärer 1993). 
Näillä tekijöillä (roolimalli, verkostot, 
mentori) on tärkeä merkitys ja niitä tuli­
si enemmän tutkia myös Suomessa 
naisten urakehityksen kannalta. Erityi­
sesti tulisi pohtia kuinka lasikatto ylim­
män johdon ja keskijohon väliltä voitai­
siin murtaa. Lasikaton alla työskentely 
ei ole kovin motivoivaa.
Tutkimusten mukaan amerikkalainen 
naisjohtaja on keskimäärin 44-vuotias, 
hän on naimisissa ja hänellä on yksi 
lapsi. Hän työskentelee 56 tuntia viikos­
sa ja pitää vuodessa kahden viikon lo­
man. Hän on luottavainen sen suhteen 
että tulevaisuudessa yhä useampi nainen 
työntyy lasikaton läpi huippujohtajaksi. 
Moni uskoo omiin mahdollisuuksiin lä­
päistä lasikatto. Vaikka naisjohtajat ovat 
työlleen omistautuneita, on heidän palk­
katasonsa noin 80 % miesverrokkien 
palkkatasosta. (Veckans Affärer 1993.) 
Myös Suomessa mm. pankkialalla su­
kupuolten välinen palkkaero on tuntuva 
ja samansuuntainen kuin amerikkalais­
ten naisjohtajien mainitsema; johtotason 
ja esimiestason naisten palkat olivat 
vuonna 1991 noin 80% mieskolleegoi-
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den palkoista (Pankkialan tasa-arvotoi- 
mikunnan... 1992). Myös akateemisten 
urakehitystä koskevan tutkimuksen mu­
kaan (Haapakorpi 1994) naisten tulota­
so oli johtaja-ammatissa selvästi mata­
lampi kuin miehillä. Naisjohtajien me- 
diaanikuukausitulot (bruttona) vuonna 
1992 olivat 15 700 mk, kun ne miesjoh- 
tajilla olivat 20 000 markkaa. Eräs syy 
tuloeroihin on se, että naiset työskente­
levät johtajina useammin julkisella sek­
torilla ja säätiöissä ja järjestöissä, joissa 
tulot ovat pienemmät. Toinen syy on, 
että miesten palkoista sopiminen on ol­
lut joustavampaa ja yksilöllisempää, sil­
lä hajonta miesten tuloissa on suurempi 
kuin naisilla.
Se että naisjohtajilla palkat ovat pie­
nemmät kuin miesjohtajilla, kertoo mo­
nesta asiasta. Osittain siitä, että naiset 
toimivat eri aloilla ja eri tehtävissä joh­
tajina kuin miehet (Kivistö 1989, The 
Economist 1992, Haapakorpi 1994), 
osittain siitä, että naiset eivät ole tottu­
neet kilpailemaan ja neuvottelemaan it­
selleen parempia palkkaetuja. Kilpailu 
on yhä naisille tabu (Epstein 1988). Kil­
paileminen nähdään miehille sopivaksi 
ja jopa luontevaksi, mutta naiset tuovat 
sen esille peitellymmin. Joillekin naisil­
le itsensä esiintuominen ja "mark­
kinointi" on vaikeaa (Hänninen-Salme- 
lin 1992). Toinen syy on se, että naiset 
eivät ole mukana sellaisissa verkostois­
sa ja sisäpiireissä, joissa tärkeistä rat­
kaisuista, palkoista ja henkilöstösiirrois­
ta päätetään. Monasti nämä sisäpiirien 
neuvottelut tapahtuvat epävirallisissa 
yhteyksissä, kuten golfin pelaamisen, 
metsästyksen, kalastuksen ym. yh­
teydessä. Näihin verkostoihin naisten 
on erityisen vaikea päästä (Williams 
1989, White ym. 1992).
On tärkeää että naiset luovat verkostoja 
ja yhteyksiä työelämään jo opiskeluai­
kana, koska sillä on nähty olevan mer­
kitystä työelämään kiinnitymisen suh­
teen (Haapakorpi 1994). Monasti esite­
tään, että tytöt ja nuoret naiset menesty­
vät hyvin koulussa ja yliopistoissa, mut­
ta eivät koulutustaan ja osaamistaan 
vastaavasti työelämässä. Työelämän ja 
opiskelumaailman välillä on yhä kuilu, 
ja työelämän kovuus on monelle naisel­
le "kulttuurishokki". Nuorten naisten tu­
lisi olla entistä valmiimpia kohtaamaan 
työelämän haasteet ja pelisäännöt. Toi­
saalta on esitetty, ettei naisten tulisi so­
peutua työelämän kilpailua suosivaan il­
mapiiriin, vaan naisten tulisi kehittää 
uusia työskentelytapoja ja pehmeämpiä 
arvoja.
Kehitysnäkymiä
Viime aikoina on alettu kysyä, onko 
naisten taottava päätään lasikattoon hie­
rarkkisissa organisaatioissa, joille omi­
naista on jäykkä pyramidirakenne. John 
Naisbitt kirjoitta kirjassaan "Megatrends 
for Women" (Aburdence & Naisbitt 
1993), että tulevaisuus on pienissä ja
joustavissa yrityksissä, ei kankeissa by­
rokratioissa. Naisbittin mukaan on oi­
reellista, että naiset eivät viihdy eivätkä 
menesty suuryrityksissä.
Vastakohtana pyramidirakenteelle pu­
hutaan verkosto-malliin perustuvasta or­
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ganisaatiosta, jossa johtajan tehtävänä 
on luoda henkilöstön kasvua ja kehitys­
tä edistävä toimintaympäristö. Verkko- 
organisaatiossa johtajan paikka ei ole 
huipulla, vaan keskiössä. Tutkimuksissa 
naisten on todettu suosivan ns. litteitä 
organisaatioita, jotka perustuvat tiimi- 
ja ryhmätyöskentelylle eivätkä jäykästi 
toimiville ja käsky valtaisille hierarkioil­
la (Huida ym. 1993).
On myös esitetty kiintiöjärjestelmää, 
jonka mukaan naisia voitaisiin entistä 
paremmin ottaa huomioon ylennyksissä. 
Eräät amerikkalaiset yritykset sovelta­
vat kiintiöitä esimerkiksi siten, että 
ylennyksissä otetaan huomioon ihmisen 
sukupuoli, kansallisuus, ihonväri jne 
(The Economist 1992). Joissain tilan­
teissa sukupuolikiintiöt voivat edustaa 
sukupuoliherkkää näkemystä, kun tasa- 
arvoon ei työorganisaatioissa päästä 
luonnostaan. Naisnäkökulma saattaa 
virkistää ja rikastuttaa toimintaympäris­
töjä, joilla on vahvasti miehinen leima. 
(Kauppinen-Toropainen & Kandolin 
1993.) Kiintiöt voivat kuitenkin aiheut­
taa sen, että etevimmät eivät pääse 
etenemään ja kiintiöidyt etenijät eivät 
saavuta henkilöstön arvostusta. Joka ta­
pauksessa tutkimukset osoittavat, että 
organisaatiot toimivat tehokkaammin ja 
niissä työskentely on viihtyisämpää, jos 
tehtävät ja johtoasemat jakautuvat tasai­
sesti sukupuolten kesken (Haavio-Man- 
nila ym. 1991). On myös luultavaa että 
sekakoosteinen työyhteisö on kekseli- 
äämpi ja innostavampi kuin yksipuoli­
sesti koostuva.
Johtajan työ on usein monipuolista, 
kiinnostavaa ja se tarjoaa mahdollisuu­
det tehdä itsenäisiä ratkaisuja. Suoma­
laisetkin tutkimukset osoittavat johta­
vassa asemassa olevien naisten nautti­
van siitä, että voivat toteuttaa ja kehit­
tää itseään työssä. On tärkeää, että mie­
likuva johtajuudesta toisi esille myös 
näitä työn piirteitä.
Naisjohtajissa on paljon yksilöllisyyttä 
eivätkä kaikki mahdu "ihmiskeskei­
seen" muottiin. Naisjohtajat joutuvat 
harvalukuisuutensa vuoksi kiinnittä­
mään käyttäytymiseensä ja sen vaiku­
tuksiin huomiota enemmän kuin miehet. 
Se voi olla sekä uudistava resurssi että 
johtajuutta haittaava rasite. Toiset naiset 
korostavat naisellisuutta ja toiset pyrki­
vät häivyttämään sitä. Mitä enemmän 
naisia tulee johtajiksi, päälliköiksi ja 
työyhteisöjen vetäjiksi sitä suurempi 
yksilöllisyys on ja sitä monimuotoisem­
maksi naisjohtajuus muotoutuu.
Olisi myös kiinnostavaa tutkia naisten 
ja miesten urakehityksen samankaltai­
suuksia ja eroavaisuuksia ja niitä estei­
tä, joihin erityisesti naiset törmäävät.
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Naisten johtajauran esteitä ja 
kannustimia
Tuulikki Petäjäniemi
Mentor-toiminta urakehityksen tukena
Uralla eteneminen vaatii osaamista,tai- 
toa ja tarmoa sekä halua vastata haastei­
siin. Oma kyvykkyys ja pyrky ei kui­
tenkaan riitä. Tarvitaan myös nostetta, 
oikean ihmisen myönteinen näkemys 
tulevan johtajan lahjakkuudesta ja en­
nen kaikkea hänen kyvystään yhteistyö­
hön ja tuloksiin.
Hyvään valintaprosessiin kuuluu pape­
reista luettavien ansioiden ohella haki­
joiden henkilökohtaisten ominaisuuksi­
en kartoitus haastatteluin, testein tai eri 
tahoilta saatujen suullisten lausuntojen 
perusteella. Usein paikkaa ei panna ol­
lenkaan julkiseen hakuun. Firman oma 
väki tai konsultit kartoittavat mahdolli­
set kandidaatit, kysellään omilta luotto- 
henkilöiltä, niiltä joita eri yhteyksistä 
tunnetaan ja joiden sanaan uskotaan -  
useimmiten miehiltä. Hyvä Veli-verkos- 
tot ovat oiva tuki päätöksenteossa.
Perinteisesti johtaja on mies. Naiset 
ovat kuitenkin hitaasti mutta varmasti 
raivaamassa tietään yritysten, kuntien ja 
valtionhallinnon johtoportaisiin. Suo­
messa naiskansanedustajien lukumäärä 
on maailmanennätysluokkaa, 38,5 %. 
Luulisi, että tämä olisi heijastunut laa­
jemminkin johtajavalintoihin. Yksityi­
sen sektorin suurimpien yritysten kai­
kista johtajista naisia on kuitenkin vain 
11 %. Pääjohtajista ja toimitusjohtajista 
naisia on kaksi prosenttia. Julkisella 
sektorilla tilanne ei ole sen parempi.
Suomessa, jossa taloudellinen tilanne 
vaatisi nyt uusia luovia ratkaisuja ja toi­
mintamalleja sekä innostavaa asiantun­
tijoiden ja tiimien johtamista, on nais- 
johtajalla edelleen miehiä korkeammat 
kynnykset ylitettävänään. Kansainväli­
sistä tutkimuksista tuttu "lasikatto" on 
näkymätön, mutta olemassa. Mitenkään
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muuten ei mielestäni voi selittää, miksi 
koulutustilastojen ja johtajatilastojen vä­
lillä on ammottava aukko: Naiset ovat 
alle 45 vuotiaiden ikäryhmässä koulute­
tumpia kuin miehet. Naiset osallistuvat 
myös täysillä työelämään, puolet pal­
kansaajista on tänään naisia ja naiset te­
kevät kokopäivätyötä. Yksityissektorin 
johtotehtävissä toimivista yhteensä 
54 300 henkilöstä ylempi kandidaattias- 
teen tutkinto on yhteensä 12 300 henki­
löllä. Heistä on miehiä 9 900 ja naisia 
2 400. Saman ryhmän johtajista 7 400 
henkilöä on kokonaan vailla peruskou­
lun jälkeistä tutkintoa. Heistä miehiä on 
5 700 ja naisia 1 700. Naisten ei siis 
johtajinakaan tarvitse hävetä koulutus- 
tasoaan.
Ammatti- ja koulutusalat ovat melko 
selvästi jakautuneet naisten ja miesten 
aloihin. Naisia on selvä vähemmistö 
tekniikan ja luonnontieteen koulutuk­
sessa, yhteensä 711 400 tutkinnon suo­
rittaneesta 127 500. Tällä saralla kor­
kea-asteen tutkinnon suorittaneita on 
yhteensä 121 500, heistä naisia 19 700.
Tekninen tutkinto ei ole kuitenkaan ai­
noa autuaaksi tekevä tutkinto johta- 
januraa ajatellen. Sen osoittaa nyt jul­
kaistava tutkimuskin. Kaikista korkea- 
asteen tutkinnon suorittaneista 435 200 
suomalaisesta naisia on 219 700 eli vä­
hän yli puolet. Usein kuultu väittämä, 
että naiset ovat suomalaisessa talouselä­
mässä osin käyttämätön voimavara tai 
uuden nousun voimanlähde, saavat ka­
tetta näistä luvuista.
Kansainvälisesti yhdeksi keinoksi kas­
vattaa naisten osuutta johtotehtävissä on 
löydetty mentortoiminta, yrityksessä ke­
hityskelpoisen henkilön tueksi viralli­
sesti nimettävä työkummi, joka on mal­
li, opettaja ja ystävä. Osaat enemmän, 
tahdot lujemmin ja uskallat reippaam­
min, ovat olleet esimerkiksi ABB:n 
mentor-projektin otsakesanontoja.
Sana mentor juontaa juurensa Home­
roksen Odysseiasta. Mentor oli Odys­
seuksen pojan neuvonantaja isän pitkän 
poissaolon aikana.
Mentortoiminnassa ei ole kysymys esi- 
mies-alaissuhteesta, työhön perehdyttä­
misestä eikä työnohjauksesta joka päi- 
väisten työtehtävien puitteissa. Sen si­
jaan työkummi kokeneempana ja iäl- 
täänkin vanhempana auttaa "oppilas­
taan" kirkastamaan omia näkemyksiään 
ja tavoitteitaan ja kannustaa häntä kehit­
tymään ihmisenä ja työssä.
Kummitoimintaa on Suomessa tähän 
saakka käytetty useimmiten osana hen­
kilöstön kehittämistä esimerkiksi pitkä­
kestoisten johtamisohjelmien osana ja 
lisänä. Erityisesti naisille suunnattuja 
mentorohjelmia meillä ei juurikaan vie­
lä ole.
ABB:ssä mentorointi aloitettiin poik­
keuksellisesti kaikilla ei tasoilla siten, 
että kehittyjät valittiin eri ikäryhmistä ja 
sekä toimihenkilöiden että työntekijöi­
den piiristä. Mentor-ohjelma suunnattiin 
nimenomaan naisille, koska yritys toimi 
miesvaltaisella alalla ja vain 30 % pal­
kansaajista oli naisia. Yrityksessä tehty­
jen selvitysten mukaan monet naiset ei­
vät kokeneet työtään mielenkiintoiseksi 
eikä luovaksi. Työmotivaatio oli alhai­
sempi kuin miehillä ja naiset tunsivat 
saavansa vähemmän informaatiota kuin
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miehet ja katsoivat, että heillä oli mie­
hiä pienemmät mahdollisuudet kehittää 
valmiuksiaan työssä. Naisesimiesten 
osuus ei vastannut naisten osuutta kai­
kista työntekijöistä.
Yritysjohto lähti mukaan projektiin, 
koska se vakuuttui siitä, että naistyönte­
kijöillä oli yrityksessä runsaasti käyttä­
mättömiä voimavaroja. Mentortoimin- 
nan tuloksena työtyytyväisyys on li­
sääntynyt. Se on puolestaan luonut uut­
ta tehokkuutta ja mahdollistanut uusien 
ideoiden syntymisen.
Mentorohjelma käynnistyy "kehittyjien" 
valinnalla. He yleensä itse esittävät it­
selleen sopivaa mentoria, tukihenkilöä, 
joka voi olla joko mies tai nainen. 
Luottamukselliset kahdenkeskiset kes­
kustelut, joiden varaan mentortoiminta 
leimallisesti rakentuu, vaativat ennen 
käynnistymistään kaikkien mentoreiden 
ja suojattien yhteisen seminaarin, jotta 
toiminnan periaatteet tunnetaan ja tiede­
tään. Pari-istunnossa "kummilapsi" ker­
too kuulumisensa työstään ja lähiajan 
sekä pidemmän tähtäyksen suunnitel­
mistaan. Lisäksi hänellä on mahdolli­
suus pallotella ideoitaan, käyttää mento­
ria kaikupohjana. Mentorilla on mah­
dollisuus rakentavaan kritiikkiin, jonka 
arvoa lisää ulkopuolisuus, mentorhan ei 
ole keskustelukumppaninsa esimies.
Kummiohjelma tarjoaa sekä itseään ke­
hittävälle työntekijälle että tukihenkilöl­
le ja heidän kauttaan työnantajalle sel­
viä etuja. Työntekijä, mahdollinen tule­
va johtaja, oppii tuntemaan paremmin 
itsensä ja omat valmiutensa ja hänen it­
seluottamuksensa lisääntyy. Kun ohjat­
tavalla on mahdollisuus keskustella aja­
tuksistaan ja ideoistaan samassa työpai­
kassa vähän ylemmällä tasolla toimi­
van, kokeneemman henkilön kanssa, 
hän ymmärtää paremmin oman roolinsa 
ja yrityskulttuurin. Naiset pääsevät si­
sälle miesvaltaisen työpaikan pelisään­
töihin ja toimintatapoihin ja toisaalta 
voivat välittää mentoreille tietoa omasta 
ajattelutavastaan ja tilanteestaan. Naiset 
tulevat myös projektin kautta työpaikal­
laan aikaisempaa selvemmin näkyville.
Mentor voi auttaa tulevaa johtajaa ke­
hittämisvaihtoehtojen valinnassa ja ura- 
tavoitteiden määrittämisessä. Kokenee­
na yritysjohtajana mentor on suureksi 
avuksi myös ohjattavansa johtamistaito­
jen ja kontaktien kehittämisessä. Tärkeä 
osa ongelmien käsittelyssä voi olla am­
matillisten taitojen kartuttaminen sitä 
kautta, että mentor kertoo, miten hän on 
ratkaissut vastaavia ongelmia tai mihin 
esteisiin hän on niissä törmännyt. Hyvä 
mentor on halukas rehelliseen yhteis­
työhön, hän valmentaa ja tukee, jakaa 
kokemuksiaan ja kuuntelee ja kaiken 
kaikkiaan on ohjattavalleen, esimerkiksi 
tulevalle naisjohtajalle oivallinen urake­
hityksen ankkuri.
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